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Od paradigme menedžmenta k paradigmi vodenja 
Novo znanje in z njim povezani izumi so vselej vplivali na razvoj družbe. Z eminentnim 
vzponom industrije v 19. stoletju so vzklile množične korporacije, ki so zahtevale optimizacijo 
dela in revolucijo produktivnosti, ki je znatno spremenila družbo in jo spreminja še danes. Cilj 
magistrske naloge je raziskati, ali so klasične teorije organizacije, ki so svoj vzpon doživele v 
obdobju industrijske revolucije, primerne za spopadanjem z izzivi, s katerimi se srečujemo v 
družbi znanja, ki jo bomo v delu definirali kot družbo organizacij, ki jo sestavljajo znanjski 
delavci. Dokazati bomo poskušali, da se potrebe znanjskih delavcev precej razlikujejo od potreb 
delavcev iz časa industrijske dobe. Sumimo, da bo razlikovanje v upravljanju drugačno. To nas 
popelje do drugega raziskovalnega vprašanja, da lahko znanjske delavce najbolj učinkovito 
upravljamo v kombinaciji menedžmenta znanja in transformacijskega vodenja, ki predstavljata 
najvišjo stopnjo evolucije teorij menedžmenta in vodenja ter sta zaradi značilnosti, ki jih imata, 
najprimernejša za upravljanje znanjskih delavcev. 
Ključne besede: družba znanja, klasične teorije organizacije, znanjski delavec, vodenje, 
menedžment. 
 
From the Management Paradigm to the Leadership Paradigm 
New knowledge and the inventions related to it have always influenced the development of 
society. With the eminent rise of industry in the 19th century, mass corporations sprang up, 
demanding work optimization and a revolution in productivity. The change in productivity lead 
to significant changes in society, which are occurring to this day. The aim of this thesis will 
first be to investigate whether the classical theories of organization that arose during the 
Industrial Revolution are suitable for tackling the challenges we face in the knowledge society 
of today. At this point, it should be said that the knowledge society will be defined as a society 
of organizations composed of knowledge workers. The thesis will attempt to prove that the 
needs of knowledge workers are different from the needs of workers in the industrial age. A 
difference in management is suspected. This leads us to the second hypothesis, which is that 
knowledge workers can be most effectively managed through a combination of knowledge 
management and transformational leadership, as they represent the highest evolutionary level 
of management and leadership theories and are as such most suitable for increasing knowledge 
worker productivity. 
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Vse od davnih časov so nova znanja in z njimi povezani izumi vplivali na razvoj družbe. Danes 
znanje dobiva vedno večji pomen. Znatno je pripomogel k oblikovanju postkapitalistične 
družbe, ki nam je postregla s preobrazbo v svetovnem merilu. V samo 160 letih sta kapitalizem 
in tehnologija osvojila svet in ustvarila svetovno civilizacijo. Zanimivost je, da koncepta nista 
nova, saj sta bila v obdobjih na zahodu in na vzhodu pogost in ponavljajoč se pojav. Novosti 
po drugi strani sta hitrost, s katero sta se širila, in svetovni razpon, ki sta ga dosegla. Prav hitrost 
in obseg sta tehnični napredek pretvorila v industrijsko revolucijo in kapitalizem z veliko 
začetnico (Drucker, 1993). Namesto da bi kapitalizem predstavljal le še en element družbe, je 
postal družba in se razširil po vsem svetu. Znanje kot tako je postalo javno dobro in se je 
odražalo v industrijski revoluciji. V svoji drugi fazi, ki se je zaključila okoli druge svetovne 
vojne, se je znanje začelo uporabljati pri delu in vodilo v revolucijo produktivnosti, ki je trajala 
nadaljnjih 75 let. V tem obdobju se je proletariat spremenil v meščanstvo srednjega razreda, 
revoluciji produktivnosti pa je s tem uspelo premagati razredno vojno in komunizem. Zadnja 
faza, ki se je odvila, je bila revolucija menedžmenta, kjer je znanje postalo osrednji dejavnik 
proizvodnje, pri čemer je na stranski tri postavilo tako kapital kot delovno silo. Postopoma se 
je zgodil preobrat, danes poznan kot družba znanja (Drucker, 1993).  
Menedžment se je, kot številne druge znanstvene discipline, razvil iz prakse v času okrog prve 
svetovne vojne in sovpada z razvojem industrije (Kramar Zupan, 2009, str. 165). Po letu 1850, 
ko je Marx začenjal pisati Kapital, je bil menedžment neznana veda. Neznana so bila tudi 
podjetja, ki so jih vodili menedžerji. Le redko v zgodovini človeštva je kakšna veda vzklila tako 
hitro, kot je menedžment. V manj kot 160 letih je spremenil družbeno in ekonomsko strukturo 
držav po svetu. Ustvaril je svetovno gospodarstvo in postavil nova pravila za države, ki želijo 
v njem sodelovati (Drucker, 2004, str. 170–188). V teoriji upravljanje ali menedžment 
predstavlja administrativni del organizacije, ki vključuje dejavnosti določanja strategije in 
usklajevanja prizadevanj zaposlenih za dosego ciljev z uporabo razpoložljivih virov, kot so 
finančni, naravni, tehnološki ali človeški. Vključuje določitev poslanstva, cilja, postopkov, 
pravil in manipulacije s človeškim kapitalom podjetja, katerih osrednji cilj je prispevati k 
uspehu podjetja. Z vidika posameznika sodobnega menedžmenta ni treba obravnavati samo s 
korporativnega vidika, saj je ena izmed njegovih osnovnih funkcij postalo tudi zadovoljstvo 
zaposlenih (Možina in drugi, 2002, str. 15). Menedžment je torej povsod. Postal je vseprisoten 
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v naših življenjih. Njegova najpomembnejša dolžnost je prizadevanje za najboljše rezultate, ki 
se trenutno uporabljajo ali so na voljo (Drucker, 2004, str. 170–188).  
Z razvojem menedžmenta je pomembnost počasi začelo pridobivati tudi vodenje. Dober vodja 
mora ustvarjati, prenašati in uporabljati znanje, da s tem spodbuja in ustvarja nova znanja, ki 
bodo prispevala k uspešnosti (Micić, 2015, str. 3). Vodenje je eden izmed pomembnejših 
družbenih fenomenov, saj je univerzalna aktivnost, ki se pojavlja tako v živalskem kakor v 
človeškem svetu. Čeprav vodenje z lahkoto prepoznamo v praksi, ga je izjemno težko definirati 
(Antonakis in Day, 2018, str. 142–146). Klasične teorije menedžmenta vodenje opisujejo kot 
del tega, razlikovali naj bi se samo načini vodenja (Kramar Zupan, 2009). Vse do danes nam je 
znano, da obstaja veliko različnih definicij vodenja, in sicer skoraj toliko, kot obstaja ljudi, ki 
so poskušali opredeliti ta koncept (Bohoris, 2007, str. 1–2). Vodenje in menedžment v družbi 
znanja sta pomembna, saj brez učinkovitega vodenja ni učinkovitega upravljanja znanja. Torej, 
vodja je tisti, ki nosi odgovornost ustvariti organizacijo, ki zagotavlja pogoje za ustvarjanje, 
izmenjavo, uporabo in pridobivanje novih znanj. Vodenje in menedžment skupaj morata 
učinkovito upravljati gradnika družbe znanja, tj. znanjskega delavca (Micić, 2015, str. 9).  
V magistrskem delu se bomo osredotočili na dve raziskovalni vprašanji. Najprej bomo 
poskušali raziskati, ali lahko družbo znanja učinkovito upravljamo skozi prizmo klasičnih teorij 
organizacije, pri čemer se bomo osredotočili na znanjskega delavca kot temeljnega gradnika 
družbe znanja, ki je neposredno zadolžen za ustvarjanje konkurenčne prednosti in 
produktivnosti sodobnih organizacij na globalnem trgu. Sumimo, glede na to, da se potrebe 
znanjskih delavcev znatno razlikujejo od fizičnih delavcev v času industrijske revolucije, da 
tradicionalni pristopi menedžmenta ne zadostujejo. Organizacije so tako postale primorane 
uporabiti nove pristope, s katerimi želijo povečati produktivnost znanjskih delavcev. To nas 
pripelje do drugega raziskovalnega vprašanja, in sicer da znanjske delavce v sodobnih 
organizacijah lahko glede na njihove potrebe najbolj učinkovito upravljamo z menedžmentom 
znanja in transformacijskim vodenjem, ki predstavljata najvišjo stopnjo razvoja upravljavskih 
prijemov, ki jih do zdaj poznamo. 
Metodološki okvir magistrskega dela bo teoretičen. Analizirali bomo relevantne primarne in 
sekundarne vire tuje in domače literature s področja ekonomije in politične znanosti 
(Stoisavljević, 2014, str. 8). Uporabili bomo deskriptivno metodo, ki bo prispevala k boljšemu 
razumevanju družbe znanja, znanjskega delavca, menedžmenta in vodenja. Iz obstoječih teorij 
bomo z deskripcijo opisali ugotovitve tujih in domačih avtorjev. Ker bo težišče tudi 
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pojasnjevalno, bomo uporabili tudi metodo abstrakcije, pri čemer bomo odmišljali nebistvene 
sestavine z namenom zajetja bistva. V zaključku bomo uporabili generalizacijo, iz proučenega 
bomo sklepali na obče (Čagran, Pšunder, Fošnarič in Ladič, 2010, str. 15).  
Raziskovalni vprašanji, na kateri bomo poskušali odgovoriti, sta: 
R1: Ali lahko družbo znanja učinkovito upravljamo skozi prizmo klasičnih teorij organizacije?  
Na prvo raziskovalno vprašanje bomo poskušali odgovoriti tako, da bomo podrobneje 
predstaviti klasične teorije organizacije, družbo znanja in znanjskega delavca kot osrednjega 
gradnika družbe znanja.  
R2: Ali sta transformacijsko voditeljstvo in sodobni menedžment znanja tisti obliki vodenja in 
upravljanja, ki imata največ potenciala pri obvladovanju izzivov v družbi znanja? 
Z izzivi v družbi znanja se navezujemo na upravljanje znanjskega delavca. Trdimo, da sta 
transformacijsko vodenje in menedžment znanja evolucijsko najbolj razvita načina upravljanja 
in zaradi lastnosti, ki jih imata, najbolj primerna za uspešno upravljanje znanjskih delavcev in 
maksimizacijo njihove produktivnosti. 
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2 Opredelitev pojmov  
 
Živa bitja so biološko nagnjena k temu, da si prizadevajo za kakovost in povečanje možnosti 
preživetja. Človek pri tem ni nobena izjema, v nasprotju z drugimi bitji pa ima sposobnost 
zavestnega razmišljanja o tem. Ob nastopu morebitnih težav začne namerno iskati ustrezne 
rešitve. Iskanje rešitev oziroma delovanje se v poslovnem svetu manifestira kot delo. Delo kot 
dejavnost je usmerjena v rešitev ali preprečitev težav (Možina in drugi, 2002, str. 48–49). »Je 
proces med človekom in naravo, v katerem človek stvari iz narave spreminja v uporabne stvari; 
ta proces pa tudi zavestno uravnava.« (Možina in drugi, 2002, str. 49). Razvoj človeštva so 
najbolj zaznamovali trije pojavi, ki so bili med seboj povezani; delitev dela in iz tega izvirajoči 
družbena delitev dela in tehnična delitev dela. Z delitvijo dela se navezujemo na prelomen 
trenutek, ko posamezniki dela niso več opravljali v celoti, temveč se je začelo porazdeljevati v 
širšem in ožjem kontekstu. Iz delitve dela se je tako razvila družbena delitev dela, ki je zavzela 
položaj delitve dela na trgu, ki poteka med gospodarskimi osebki in družbami. Tovrstna delitev 
usklajuje trg, ki nato pokaže, ali je določeno delovanje uspešno. Nadalje sledi tehnična delitev 
dela, če se je družbena delitev izkazala za smiselno. Nujno je kmalu smiselno nastopila 
tendenca, da delo razdelimo tudi v podjetjih. Ta tip delitve porazdeli naloge med več različnih 
poklicev in oddelkov znotraj organizacije. Delo postane razčlenjeno, vsak posamezni del pa 
opravlja za to delo posebej specializiran posameznik (Možina in drugi, 2002, str. 49–50). Z 
večanjem podjetij je rasla težnja po vedno večjem zavestnem uravnavanju dela in delovnega 
procesa. To nas postopoma pripelje do dveh osrednjih pojmov, ki ju bomo poskušali podrobneje 
predstaviti in raziskati v poglavju, ki sledi. To sta menedžment in vodenje. 
 
2.1 Menedžment 
Menedžment je proces, ki ga lahko dojemamo na tri načine. Prvi način se navezuje na 
usklajevanje delovnega procesa, drugi način na organizacijo delovnega procesa, ki zagotavlja 
smotrnost, tretji način pa v ospredje postavi odločanje kot osrednjo temo menedžmenta. Kot 
usklajevanje menedžment povezujemo s tehnično delitvijo dela, ki je svoj bliskovit razvoj 
doživela v času industrijske revolucije. Usklajevanje ali koordinacija delovnih nalog še 
dandanes ostaja med najbolj Priljubljenimi opredelitvami menedžmenta. Med razvojem 
industrije in organizacijami se je izkazalo, da je dojemanje procesa samo z vidika usklajevanja 
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precej ozkogledno, saj izvira iz predpostavke, da so vse aktivnosti, organizacije v naprej znane. 
Zaposlenim se po tem pojmovanju naloge samo dodeli in pri tem se usklajevanje tudi zaključi. 
Dejstvo pa je, da aktivnosti v organizacijah niso vedno v naprej znane (Možina in drugi, 2002, 
str. 52–53). Usklajujejo se cilji in interesi organizacije, širše gledano tudi razmerja in strukture 
(Možina in drugi, 2002. str. 53). Nadalje je menedžment lahko tudi povezovanje in prilagajanje 
razmerij in struktur, povezovanje ciljev delovanja in okolja delovanja v medsebojno usklajene 
procese znotraj organizacije, pri čemer je treba upoštevati stroške in čas, ki ga vložimo v 
zastavljeno nalogo (Možina in drugi, 2002, str. 53). Razvidno je, da menedžment ne usklajuje 
samo aktivnosti dela, temveč stremi tudi k temu, da dosega zastavljene cilje organizacije. Pri 
interpretaciji menedžmenta kot usklajevanje razlikujemo med prostovoljnim in direktivnim 
usklajevanjem. Pri prvem zaposleni prostovoljno prilagajajo delovanje drugih članov, 
aktivnosti in posledice so znane. Klasični avtorji so menili, da prvi način usklajevanja sploh ne 
obstaja, da je potrebna samo prava direktiva. Vsak v organizaciji dobi ustrezna navodila po 
hierarhični lestvici. Možina tako zaključi: »Ne glede na način usklajevanja ostaja dejstvo, da je 
menedžment v svojem bistvu usklajevanje aktivnosti, kot tudi ciljev, interesov, razmerij in 
procesov, da bi v čim večji meri dosegli cilj podjetja.« (Možina in drugi, 2002, str. 53–54).  
Organizacija delovnega procesa je drug način, na katerega lahko dojemamo menedžment. 
Organizacija je sestavljena iz treh faz, planiranja, izvedbe in kontroliranja. Planiranje se začne 
še pred začetkom dela in poskuša zreducirati morebitne težave, ki bi lahko nastale, na minimum. 
Planiranje se dojema kot začetna funkcija menedžmenta. Zamisli si jo menedžer. Tej fazi sledi 
izvedba. Menedžer v naprej določi naloge posameznikom v organizaciji, od katerih pričakuje, 
da zastavljene cilje tudi poskušajo uresničiti. Pri izvedbi je pomembno, da menedžer naloge 
enakomerno porazdeli in časovno primerno razporedi. Izvedbe ne opravlja neposredno 
menedžer, njegova naloga pa ostaja kontrola opravljenih nalog. Od podrejenih pričakuje 
poročanje o uspešno ali neuspešno opravljenih nalogah, kar nas privede do tretje faze 
organiziranja, ki je kontroliranje. Ko se spremlja izvedba, menedžment primerja izvedbo s 
planiranim in na podlagi tega primerja morebitna odstopanja. Na podlagi ugotovljenega se nato 
ukrepa s primernimi prijemi. Ta postopek je kontroliranje. Del tega procesa ostaja tudi 
komuniciranje. Vse zamišljeno mora menedžer natančno sporočiti in obrazložiti. Tukaj kot del 
menedžmenta pride bolj v ospredje tudi vodenje, saj je naloga menedžmenta v tem oziru, da pri 
zaposlenih vzbudi tudi zaupanje in da mu sledijo. Pri tej opredelitvi menedžmenta moramo 
poudariti, da rezultat prvih dveh faz ni uporabna vrednost, vendar ostajata nujno potrebni, ker 
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delovnega procesa brez njiju ni mogoče učinkovito izpeljati (Možina in drugi, 2002, str. 57–
58).  
Menedžment se lahko dojema tudi kot odločanje. Odločitve se kažejo kot rezultat menedžmenta 
in kot izbire, ki so na voljo. Odločanje z razvojem podjetij postaja vse pomembnejše. Koliko je 
podjetje uspešno, ne temelji več toliko na izvedbi, temveč na v naprej določenih odločitvah. 
Proces odločanja se začne z razlogom, ki stoji za odločitvijo. Ni smiselnega odločanja, če ne 
vemo, kateri so vzroki, ki so nas pripeljali do določene naloge. Zatorej je pomembno, da najprej 
začnemo ugotavljati vzroke. Pri tem je ključna analiza cilja, ki vključuje tri elemente: predmet, 
namen in metodo spoznavanja. Namen je organizacijski, stremi k temu, da na najbolj 
ekonomičen način pridemo do spoznanja oziroma cilja poslovanja. Metoda ugotavlja dejstva, 
ki so povezana z namenom in ciljem analize. Podatke primerjamo s preteklimi podatki z 
namenom, da ugotovimo odstopanja od primarno zastavljenih ciljev. Cilj analize se odraža kot 
pristop, s katerim želimo določiti najbolj ustrezno rešitev zastavljenega problema (Možina in 
drugi, 2002, str. 59–62).  
 
2.2 Vodenje 
Že G. Yukl je ugotavljal, da je vodenje pojem, ki je bil prenesen iz splošnega slovarja v 
strokovnega, ne da bi bil kar koli prilagojen. To predstavlja težavo še danes, saj še vedno ni 
jasno opredeljen. Največ težav se pojavi, ker lahko pojem dojemamo na več različnih načinov 
(Yukl, 2002, str. 2). Dojemanje vodenja se razlikuje od individualnih percepcij in posameznih 
konceptov fenomena, ki so najbolj navduševali posamezne raziskovalce. Razlikovanja so 
nastala zaradi različnih poudarkov, ki so jih posamezniki namenili proučevanju posameznih 
vidikov pojma. Izhajajoč iz tega je na tem znanstvenem polju vzklila kontroverzna debata, ki 
je razmejila stroko na dva dela (Yukl, 2002, str. 2–3). Kralj1 pravi, da prvi pol voditeljstvo 
interpretira kot vizionarstvo, karizmo, ki jo ima vodja in z njo vpliva na svoje sledilce. Drugi 
del pa se navezuje na vodenje kot operativo, motiviranje, pozitivno vplivanje, ustvarjanje okolja 
zaupanja (Kralj, 2000, str. 3, v Kramar Zupan, 2009, str. 111). 
Voditeljstvo kot vpliv J. C. Maxwell definira z enim stavkom: »Voditeljstvo je zmožnost 
pridobivanja sledilcev.« (Maxwell, 1999, str. 13). Brez sledilcev ne moremo govoriti o 
voditeljstvu, ne glede na vrednote, ki jih vodja zagovarja. Če mu uspe pridobiti sledilce, potem 
 
1 Kralj, J. (2000). Temelji menedžmenta in naloge menedžerja. Koper: Visoka šola za menedžment. 
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je oseba vodja (Maxwell, 1999, str. 13). G. Yukl nadaljuje, da je vodenje proces vplivanja na 
skupino ali posameznike z namenom dosege ciljev in nalog (Yukl, 2002, str. 19). Daft in Noe2 
navajata, da je to vpliv med vodji in privrženci, ki si prizadevajo za prave spremembe, ki 
odražajo njihove skupne namene. Je sposobnost, kjer se vpliva na posameznike, da se dosežejo 
cilji organizacije (Daft in Noe, 2001, str. 379, v Kramar Zupan, 2009, str. 111). Še bolj razdelan 
naj bi bil pojem pri avtorjih, ki se pri vplivu osredotočijo na prepričevanje. Vodenje je veščina, 
kjer se posameznike prepriča, da sledijo zastavljenemu cilju. Sledilce se ne prisili v sodelovanje, 
ampak se jim vsadi misel, da si to sami želijo. To je možno tako, da se pri njih vzbudi iskrena 
želja, za katero mislijo, da izvira iz njih samih (Kramar Zupan, 2009, str. 112). Za dosego 
omenjenega naj bi obstajali prepričevalni načini, ki izvirajo iz treh osrednjih konceptov 
človeškega vedenja. Najprej se zaposlene pritegne za delo na vseh področjih organizacije, pri 
čemer je posebej poudarjeno, da je osredotočenost na skupinskem delu in ne na hierarhiji. 
Obravnavati se jih mora kot individuume, ki si zaslužijo spoštovanje. Če je delo kakovostno, 
ga mora vodja ceniti in nagraditi (Kramar Zupan, 2009, str. 112). Vodenje najbolj pride do 
izraza, ko želimo v organizaciji doseči nekaj več. Vpliv vodenja na posameznike v smislu 
vzbuditve želje v njih samih je zagotovo zelo zahteven proces, ki ga ni zmožen izpeljati vsakdo. 
Možina na tej točki vodenje dojema kot usmerjanje oziroma motiviranje ljudi, da bi delo 
opravili s čim nižjimi stroški in maksimalnim osebnim zadovoljstvom (Možina, 1994, str. 4). 
Je motivacija, ki ne izhaja samo iz dejavnosti, ampak tudi iz notranje želje, da se posamezniki 
podajo tja, kamor še niso šli. Ko se zavejo, da je to pot do uspeha, začnejo vzorec ponavljati 
(Kramar Zupan, 2009, str. 113). 
Drugi pogled se podrobneje osredotoči na motivacijo navduševanje, vizijo in čustva. R. 
Schermerhorn3 pravi, da je vodenje vizija, ki se transformira v rezultate, je navduševanje 
zaposlenih, da trdo delajo v smeri ciljev organizacije (Schermerhorn, 2012, str. 262, v Kramar 
Zupan, 2009, str. 113). Je sila morale in strast, je smisel in sposobnost, pri čemer se uporablja 
srce, spodbuja pa kreativnost. Najdemo ga povsod v organizacijah in družbi. Je navduševanje 
in razmerje med tistimi, ki vodijo in so vodeni. Vedno bolj postaja pomembno vodenje, ki 
sprosti potencial človeka preko timskega dela komuniciranja in spodbujanja. S tega vidika je 
vodenje proces, ki mobilizira zaposlene z različnimi motivi, vrednotami in konflikti ter jih skuša 
združiti v želji, da presežejo svoja nesoglasja in poskušajo doseči višjo vizijo skupine ali 
podjetja. Je socialno bistvo, ki stremi k skupnemu namenu in spodbuja v veri, da so vse druge 
 
2 Daft, R. L. in Noe, R. A. (2001). Organizational Behaviour. B. k.: Harcourt Colledge: Forth Worth.  
3 Schermerhorn, J. R. (2012). Management. New York: John Wiley and Sons. 
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spodbude učinkovite, saj brez kohezivnosti sodelovanje ni mogoče (Kramar Zupan, 2009, str. 
114). S tem ko so zadovoljene osnovne potrebe po varnosti, spoštovanju in dosežkih, je uspeh 
neizogiben. Vodje morajo zaposlenim jasno sporočati priznanja za dobro opravljeno delo, saj 
bodo le na ta način obdani z motiviranimi in produktivnimi posamezniki (Kramar Zupan, 2009, 
str. 114–115). Veliko je bilo govora v teorijah vodenja, tudi o čustvih, ki jih vodje vzbujajo pri 
zaposlenih. Zaključimo z Golemanom4, ki pravi: »Veliki vodje nas ganejo, navdihujejo, 
prebudijo strast in vse tisto, kar je v našem bistvu najboljšega.« (Goleman, 2002, str. 20–21, v 
Kramar Zupan, 2009, str. 115). Tako je, ker izvirajo tudi sami iz svojega bistva, iz svojih čustev. 
Vsakršno prizadevanje vodje, naj si bo priprava strategije ali spodbuda tima k ukrepanju, je 
odvisno od tega, na kakšen način to naredi (Kramar Zupan, 2009, str. 115). 
 
2.3 Korelacija med menedžmentom in vodenjem 
Ob prebiranju literature na temo menedžmenta in vodenja ugotovimo, da poteka debata med 
raziskovalci o strinjanju ali nestrinjanju glede tega, ali je vodenje samostojen proces, del 
menedžmenta ali pa sta procesa sinonima za isto stvar. Iz raziskovanega je hitro razvidno, da 
nekdo, ki je vodja, ni nujno hkrati menedžer, kakor tudi nekdo, ki je menedžer, ni nujno hkrati 
vodja. Po drugi strani pa tudi ne moremo z gotovostjo zatrditi, da sta pojma popolnoma ločena, 
saj ob prebiranju literature hitro ugotovimo, da se močno prekrivata (Yukl, 2002, str. 5). Med 
proučevanjem pojmov pridemo do treh pojmovanj pri proučevanju korelacije med vodenjem in 
menedžmentom.  
2.3.1 Vodenje kot samostojna disciplina 
Avtorji, ki so obravnavali organizacijsko vedenje, so v večini menedžment in vodenje dojemali 
kot ločeni funkciji. Menedžment in vodenje naj bi v organizaciji opravljala različno vlogo. 
Glavne razlike naj bi izvirale iz motivacije, osebne zgodovine in iz razmišljanja vodij in 
menedžerjev. Nekateri posamezniki naj bi bili rojeni vodje, drugi pa rojeni menedžerji. Pri tej 
opredelitvi so poskušali podati jasno ločnico med menedžerji in vodji na podlagi nalog, ki jih 
posamezni opravljajo. Tako Zaleznik nadaljuje, da se menedžerji osredotočajo na cilje, 
poudarjajo kontrolo in učinkovitost, so reševalci problemov. Zahtevajo odgovorno ravnanje od 
zaposlenih, so vztrajni in delovni, čustva pri svojem delu držijo ob strani oziroma na 
minimumu. Vodje po drugi strani se opirajo na entuziazem. Cilji odražajo njihovo vizijo, ne 
 
4 Goleman, D. et. al. (2002). Prvinsko vodenje- spoznajmo moč čustvene inteligence. Ljubljana: GV Založba. 
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rešujejo problemov v sedanjosti, temveč iščejo nove pristope za prihodnost. Pri zaposlenih 
vzbujajo čustvene reakcije. So samouki, v spremembah vidijo priložnosti, imajo sposobnost 
dojemanja širše slike (Zaleznik, 2004). Kotter5 trdi, da se vloga vodenja zanemarja in da je 
pomembnejša, kot se zdi v resnici. Za uspešnost organizacije sta potrebni obe funkciji, ne samo 
ena. Če je menedžment povezan s konsistentnostjo in redom, je vodenje neposredno povezano 
z razvojem in vizijo. V obdobju nenehnih sprememb in gospodarske rasti so se tako 
izoblikovale aktivnosti menedžmenta in vodenja. V pristopu do izvajanja teh aktivnosti najbolj 
pridejo do izraza razlike med proučevanima pojmoma. Planiranje, organiziranje in kontroliranje 
so aktivnosti menedžmenta in vodenja. Pri planiranju menedžerji postavijo cilje in določijo 
korake. Vodje pri tej aktivnosti postavljajo vizijo in smer. Pri organiziranju menedžerji 
postavijo sistem in komunicirajo plan. Vodje navdušujejo v sledenje svoje vizije. Kontroliranje 
izvajajo menedžerji s pomočjo poročanj in odstopanj od plana. Vodje skrbijo za gibanje v pravo 
smer z upoštevanjem čustev, vrednot in potreb (Kotter, 1998, str. 37–60, v Kramar Zupan, 2009, 
str. 175). Nekateri avtorji trdijo, da vodje delajo prave stvari znotraj združb, menedžerji pa 
pravilne. Za menedžerje ljudje delajo, vodjem pa sledijo. Če menedžerji razmišljajo o ljudeh 
kot stroških, vodje o njih razmišljajo kot o potencialu. Menedžerji so zadolženi za 
administracijo, so kopije, njihova naloga je vzdrževanje, osredotočanje na sisteme. Vodje po 
drugi strani se osredotočajo na ljudi, stremijo k inovacijam, so originali, ki navdihujejo zaupanje 
(Yukl, 2002, str. 5). Menedžment je avtoriteta, ki obstaja med podrejenimi in nadrejenimi z 
namenom produkcije in prodaje izdelkov. Vodenje pa je večsmerni vpliv odnosov med vodjem 
in sledilci s skupnim namenom in željo po dejanski spremembi. Vodje in sledilci vplivajo drug 
na drugega na neinvaziven način in na tak način tudi sprejemajo pomembne odločitve (Yukl, 
2002, str. 6). V 80. in 90. letih je nastopila gonja proti menedžmentu, kjer je veliko avtorjev 
začelo zanemarjati menedžment in poveličevati vodenje. Zato je treba dodati, da oba pojma 
ostajata enako pomembna ne glede na to, ali se ju dojema kot popolnoma ločena ali različna 
pojma (Kramar Zupan, 2009, str. 183). Osrednja razlika med menedžmentom in vodenjem 
ostaja, da če je menedžment zadolžen za zagotavljanje ciljev v podjetju, potem je vodenje 
zadolženo za vplivanje na posameznika in skupine (Možina, 1994, str. 6). 
 
 
5 Kotter, J. P. Heskett, J. L. (1998). Corporate Culture and Performance. New York: The Free Press. 
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2.3.2 Vodenje in menedžment kot prekrivajoči se funkciji 
Ali sta menedžment in vodenje funkciji, ki se prekrivata ali sta si podobni in se dopolnjujeta, je 
bilo večna polemika v raziskovanju njune povezanosti. Hughes6 trdi, da sta pojava povezana, 
vendar še vedno različna. Nekaj nalog ostaja pri obeh istih, nekaj različnih. Sta enako 
pomembna in kompleksna (Hughes, 1999, str. 11–12, v Kramar Zupan, 2009, str. 185). 
Donnelly7 vidi dve ključni plati, kjer se koncepta prepletata (Donnelly, 1995, str. 378, v Kramar 
Zupan, 2009, str. 185). Če damo vodenje izven menedžmenta, potem menedžment odstranimo 
iz njegovih izkustev in aktivnosti, ki jih je pridobil skoti zgodovino. Vsi menedžerji niso dobri 
vodje oziroma vsi niso enako dobri pri upravljanju vseh štirih funkcij, iz katerih je sestavljen 
menedžment. Nekateri dobro planirajo in kontrolirajo, drugi bolje organizirajo delovni proces, 
tretji pa so boljši vodje. To razmerje je odvisno od ravni, na kateri se proces izvaja. Pri nižjih 
ravneh vodenje zavzema večji delež, pri višjih pa planiranje. Dobro izvajanje menedžerskega 
procesa temelji na enakovrednem izvajanju vseh štirih funkcij menedžmenta. Kot kritika 
tovrstnih pogledov se poudarja, da bi v tem primeru, kakor se je ločilo vodenje kot eno izmed 
funkcij, lahko ločilo vse funkcije, kar bi privedlo do tega, da o menedžmentu sploh ne bi bilo 
več govora. Če organizacijski proces, kot je sestavljen iz organiziranja, planiranja, kontroliranja 
in vodenja, še vedno ostane del menedžmenta in posamezne dele proučujemo ločeno, potem ne 
moremo trditi, da sta vodenje in menedžment različna in enakovredna in da se prepletata 
(Kramar Zupan, 2009, str. 186). 
2.3.3 Vodenje kot del menedžmenta 
Klasične teorije organizacije so proces menedžmenta opisale skozi štiri temeljne funkcije: 
planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje. Nekateri so dodali še peto funkcijo, in sicer 
kadrovanje (Možina in drugi, 2002, str. 57–59). Vodenje v okviru menedžmenta lahko 
definiramo kot funkcijo menedžmenta ali kot del menedžerskega procesa. Med avtorje, ki so 
zagovarjali prvo opredelitev, spada Freeman,8 ki pravi, da je menedžment proces, ki je 
sestavljen iz planiranja, vodenja, organiziranja in kontroliranja zaposlenih znotraj organizacije, 
pri čemer se uporabi vse možne vire za dosego ciljev organizacije (Freeman, 2001, str. 4, v 
Kramar Zupan, 2009, str. 187). Certo9 ga dojema kot proces usklajevanja virov, sestavljen pa 
 
6 Hughes, R. (1999). Leadership: Enhancing the Lesson of Experiance. Boston: Irwin McGraw-Hill. 
7 Donnelly, J. H. (1995). Fundamentals of Manegment. Irwin: Chicago. 
8 Freeman, M. (2001, 19. avgust). A New Breed of Coaches Relates Better to Players. The New York Times, str. 
36. 
9 Certo, S. C. (1997). Modern Management. Upper Saddle River: Prentice-Hall International, Inc. 
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je iz planiranja, vodenja, organiziranja in kontrole (Certo, 1997, str. 8, v Kramar Zupan, 2009, 
str. 187). Higgins10 ga definira kot kreativno reševanje problemov, ki se nanašajo na 
organiziranje, vodenje, načrtovanje in ocenjevanje virov z namenom dosege ciljev, vizije in 
razvoja organizacije (Higgins, 1991, v Možina, 1994, str. 3).  
Številni avtorji, ki vodenje opredeljujejo kot funkcijo menedžmenta, hkrati poudarja, da je 
menedžment skozi zgodovino in razvoj doživel precejšne spremembe. Hkrati podajo jasno 
ločnico, da vsi vodje niso menedžerji in obratno. Proces menedžmenta opredeljujejo kot proces, 
katerega faze si sledijo v povsem logičnem zaporedju. Večini klasikov je skupno, da 
opredeljujejo izključno poslovno okolje, preko katerega želijo določiti poslanstvo in vizijo 
organizacije. V prvi fazi, ki se navezuje na določitev plana, morajo zaposleni prejeti jasna 
navodila za izvedbo projekta, dodeljena jim mora biti določena stopnja moči in odgovornosti. 
Organizacija se na tej točki pojavi kot zamisel, ki pride od menedžerja. Od menedžmenta je 
odvisno, katere dolžnosti bo določen zaposleni dobil in posledično koliko odgovornosti bo 
prejel (Kramar Zupan, 2009, str. 188–189). 
Pred začetkom dela je treba zaposlene motivirati. Tukaj v procesu nastopi vodenje. Z vodenjem 
planiranje in organizacija dobita oprijemljive temelje. V fazi vodenja navadno nastopijo 
odstopanja, zato je potrebna nenehna kontrola, da delo poteka v zamišljeni smeri. Žal večina 
avtorjev klasičnih teorij organizacije pri svojem prizadevanju opredelitve poslovnega procesa 
zanemari organizacijski proces. Če je osrednja tema poslovnega procesa ustvarjati dobiček, je 
cilj organizacijskega zagotavljanje nemotenega poteka dela (Kramar Zupan, 2009, str. 188–
189). Lipovec11 pravi, da so se podrobneje organizacijskemu procesu posvetile razvite teorije 
organizacije. Postavile so si osnovne temelje izvirajoč iz predpostavke, da v organizaciji 
potekata dva procesa, poslovni in organizacijski (Lipovec, 1987, str. 287, v Kramar Zupan, 
2009, str. 191). Procesa sta med seboj ločena, skupaj sestavljata proces menedžmenta. 
Organizacijski proces je formalno sestavljen iz uveljavljanja, planiranja in kontroliranja. Pod ta 
proces spadata vodenje in ravnanje s človeškimi viri. Rezultati organizacijskega procesa se 
kažejo kot učinkovito doseganje poslovanja. Poslovni proces jr po drugi strani sestavljen iz 
kontroliranja, planiranja in izvajanja. Organizacija se v svoji zamisli nahaja v fazi planiranja, v 
fazi uveljavljanja, po drugi strani pa se uresničuje. Poslovni proces skrbi za proizvode in 
 
10 Higgins, J. M. (1991). The Management Challenge. An Introduction to Management. New York: Macmillan 
Publishing Company. 
11 Lipovec, F. (1987). Razvita teorija organizacije. Maribor: Založba Obzorja. 
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dobiček. Oba skupaj se trudita doseči cilje združbe in cilj organizacije, kar je učinkovitost 
poslovanja (Kramar Zupan, 2009, str. 195). 
Vodenje je del menedžerskega procesa, vendar ga ne nadomešča, prekriva ali dopolnjuje. Igra 
pomembno vlogo, saj omogoča, da zamisli menedžerjev oživijo, proces menedžmenta pa z 
vodenjem postane bolj učinkovit. Vodenje ostaja funkcija menedžmenta. Izvaja se na različne 
načine. Kateri stil se uporabi, je odvisno od časa in situacije. Če je vodenje v preteklosti 
temeljilo na ukazovanju in disciplini, danes v ospredje prihajata sodelovanje in mentorstvo. 
Komunikacija je postala osrednji način uveljavljanja vodenja, za katerega velja, da je postal 
najbolj vidna funkcija menedžmenta. Ravno tu je razlog, zakaj so nekateri raziskovalci vodenje 




3 Zgodovina menedžmenta in razvoj discipline  
 
Že 2000 let pred našim štetjem je babilonski kralj Hamurabi izdal zakon, ki je urejal poslovne 
zadeve in razmerja med ljudmi. Kitajski general Sun Tzu je 600 let pred našim štetjem pisal o 
pomembnosti načrtovanja in organiziranja. Konfucij je zagovarjal izboljšanje človekove 
narave, da bi dosegli večje sodelovanje. Egipčani so bili eni izmed prvih, ki so začeli uporabljati 
besedo vezir, da bi prikazali vlogo menedžerja. V 3. stoletju se je pojavila cerkvena hierarhija, 
s protestantsko etiko pa so delo spet začeli dojemati kot vrednoto (Kramar Zupan, 2009, str. 
88). Obdobje industrijske revolucije je pomenilo ključno prelomnico v teoriji menedžmenta. 
Nanaša se na niz dogodkov v obdobju od sredine 17. do sredine 18. stoletja (Gulzar, 2015, str. 
2). Ti dogodki so bili vezani na gospodarske, družbene in tehnološke spremembe. Industrijska 
revolucija je povzročila prehod ročnega dela na stroje, agrarno družbo pa preusmerila k 
tehnološkemu napredku. Povzročila je globalno reorganizacijo proizvodnje, uporabo 
demografskih dejavnosti in mednarodnih odnosov. Zaradi industrijske revolucije so dolgotrajne 
in drage proizvodne procese nadomestili hitri in cenejši nadomestki, ki so bili osnova za večjo 
učinkovitost (Gulzar, 2015, str. 2–3).  
V sredini 19. stoletja, ko je bila industrija že močno razvita so vzklile množične korporacije z 
več sto (ali tisoč) zaposlenimi, ki so zahtevale nove načine upravljanja. Lastniki organizacij so 
morali zaradi porasta dela najeli in usposobiti ljudi, ki so jim pomagali pri upravljanju, izvajanju 
in povečevanju delovne produktivnosti. Poseben poudarek je bil na izvajanju množične 
proizvodnje, ki je v želji po večji optimizaciji temeljila na specializaciji dela, standardizaciji 
procesov, kontroli kakovosti, načrtovanju delovnega toka in rudimentarnem računovodstvu 
(Santayana, 2007, str. 28–30). Menedžment, kot ga poznamo danes, ni nastal samo kot produkt 
bliskovitega industrijskega razvoja in prakse. Nastal je tudi kot rezultat raziskovalnega dela, ki 
so ga v številnih obdobjih izvajali različni raziskovalci (Kramar Zupan, 2009, str. 89).  
Zgodovinski diskurz nas vodi skozi 19. stoletje, ko sta A. Smith in J. S. Mill prvič uvedla načela 
delitve dela, da bi dvignila produktivnost delavcev (Močnik, 2010). V 20. stoletju so k 
nadaljnjemu razvoju discipline pripomogle: znanstvena teorija F. Taylorja, teorija upravnega 
ali administrativnega menedžmenta H. Fayola in teorija birokracije, ki jo je predlagal M. 
Weber. Omenjeni modeli še danes predstavljajo temelj vsem nadaljnjim nadgradnjam teorij 
organizacije, v okviru katerih smo doživeli tudi razvoj vede menedžmenta (Gunther McGrath, 
2014).  
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Številni znanstveniki so uporabili različne pristope in spreminjali središče proučevanja 
menedžmenta. Tako ni čudno, da smo med njegovim razvojem doživeli kar nekaj različnih 
pojmovanj. Nekateri so ga opredeljevali kot dejavnost, ki je usmerjena v učinkovito izrabo 
virov za dosego ciljev. Drugi so trdili, da je to delo s človeškimi, finančnimi in fizičnimi viri za 
doseganje organizacijskih ciljev z izvajanjem funkcij načrtovanja, organiziranja, vodenja in 
nadzora. Lahko je tudi postopek reševanja problemov za učinkovito doseganje organizacijskih 
ciljev, pri čemer se uporabljajo viri v obstoječem okolju. Ne nazadnje je lahko celo umetnost 
vedenja o tem, kaj storiti, kdaj storiti in kako storiti na najboljši in najcenejši možni način 
(Kukreja, 2020). Obstaja vsaj toliko pojmovanj menedžmenta, kot je bilo ljudi, ki so ga 
proučevali. Če poskušamo povzeti vse opredelitve in jim določiti skupno izhodišče, lahko 
rečemo, da je menedžment skupek načel, ki povezuje funkcije načrtovanja, organiziranja, 
usmerjanja in nadzora ter uporabo teh načel pri izkoriščanju fizičnih, finančnih, človeških in 
informacijskih virov za učinkovito in uspešno doseganje organizacijskih ciljev (Kukreja, 2020). 
 
3.1 Klasične teorije organizacije 
»Klasični teoretiki so postavili temelje, na katerih sloni današnje razumevanje organizacije in 
managementa. Kljub postopnemu prehajanju v informacijsko družbo ali digitalno ekonomijo 
so njihova spoznanja še vedno pomembna in se le počasi umikajo novim managerskim 
konceptom in novim organizacijskim paradigmam.« (Bavec, 2004, str. 12). Drastičen porast 
industrije v 19. stoletju je zahteval nove pristope v upravljanju in vodenju. Za upravljanje dela 
ni več zadostoval oster nadzor lastnika, ki spremlja delo od operacije do operacije. Potrebno je 
bilo dojemanje dela kot celote. Temu primerno je bilo treba raziskati tudi nadaljnji razvoj 
menedžmenta (Kramar Zupan, 2009, str. 89).  
3.1.1 Znanstveni menedžment 
Gibanje Znanstveni menedžment se je rodilo v tovarnah Philadelphie v zgodnjem 20. stoletju. 
Začelo se je hitro širiti in spremenilo ne le tehnike upravljanja, temveč tudi priljubljene 
koncepte industrializirane družbe. Po mnenju ustanoviteljev je novonastali sistem stremel k 
najboljšim načinom za optimalno izvajanje nalog znotraj organizacije. Znanstveni menedžment 
je predstavljal osnovo za transformativno povečanje produktivnosti, ki je izboljšala življenja 
delovnih ljudi (Sidorick, 2015). Prvi, ki je poudaril, kako pomembno je dojemati menedžment 
kot celoto, je bil Henry Town. V okoliščinah, ki so nastale v sredini 19. stoletja, je k 
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nadaljnjemu razvoju discipline znanstvenega menedžmenta pripomogel tudi Friderik W. 
Taylor, danes poznan kot oče znanstvenega menedžmenta (Kramar Zupan, 2009, str. 89).  
F. W. Taylor se je rodil leta 1856 v bogati, vendar pobožni družini v Pensilvaniji. Že zelo zgodaj 
se je naučil, da kakovostna izraba časa v organizaciji služi kot ključno orodje menedžmenta 
(Who made America?, 2020). Leta 1911 je objavil delo z naslovom The Principles of Scientific 
Management,12 v katerem je pojasnil, kako lahko produktivnost z uporabo znanstvene metode 
izboljšamo. V njem je pogled na menedžment in organizacijo strnil v pet osrednjih načel, ki jih 
je tudi uspešno promoviral v svoji karieri. Podrobneje jih bomo proučili v nadaljevanju 
(Womack, 2016).  
Prvo načelo, na katerega se je upiral Taylor, je bilo, da je za načrtovanje in delovanje 
organizacije odgovoren menedžment, naloga delavca pa je, da izvršuje naloge, ki so mu 
odrejene. Kot drugo je bil zagovornik znanstvene metode. Uporaba znanstvene metode v 
organizaciji naj bi omogočila najboljši način za izvajanje določene naloge. Pod tretje je verjel, 
da lahko z znanstveno metodo za določen tip dela izberemo najustreznejšega delavca na podlagi 
lastnosti, ki jih ima (Bavec, 2004, str. 12–13). Znanstvena metoda je bila zasnovana z namenom 
usposabljanja delavcev na najboljši možni način, da bi kar najbolje izkoristila proizvodnjo 
svojih zaposlenih (Možina in drugi, 2002, str. 69). S četrtim načelom je vpeljal idejo finančne 
spodbude oziroma nagrade, ki naj bi pripomogla k dvigu produktivnosti. Po Taylorju si morajo 
menedžerji tudi razdeliti pristojnosti, kar pomeni, da morajo tisti, ki so bolj operativni, opraviti 
določeno specializacijo po določenih funkcijah (Bavec, 2004, str. 12–13).  
Znanstveno vodenje po Taylorju je izboljšalo storilnost organizacije in močno vplivalo na 
industrijo. Negativna plat pristopa se je pokazala le z vidika, da je bila delovnemu človeku v 
tem modelu v celoti odvzeta njegova avtonomija (Womack, 2016). V številnih primerih so 
delavci sprejeli nove načine dela, v nekaterih primerih pa je pristop naletel na odpor. Uporaba 
štoparic na primer je v eni izmed tovarn, kjer se je testiral taylorizem, vodila v stavke 
zaposlenih. Taylorizmu se je očitala nehumanost, ki je bila na neki točki preiskovalno 
ameriškega kongresa. Kljub nekaterim nasprotovanjem, ki jih je teorija doživela, še vedno 
ostaja dejstvo, da je znanstveni menedžment spremenil način dela v podjetjih in znatno 
prispeval k teoriji menedžmenta (NetMba, 2010). 
 
12 Principi znanstvenega upravljanja je monografija F. W. Taylorja. V njej prvič opredeli svoje poglede na načela 
znanstvenega upravljanja, industrijske dobe, organizacije in teorije odločanja. Njegovi pogledi spremenijo proces 
produkcije (Možina in drugi, 2002, str. 69). 
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3.1.2 Upravni ali administrativni model  
Teorija upravnega menedžmenta, poznana tudi kot fayolizem, je še ena izmed dobro poznanih 
klasičnih teorij menedžmenta. Razvil jo je Henry Fayol leta 1916 (Nadrifar, Bandani in 
Shahryari, 2016, str. 85). H. Fayol je leta 1860 začel delati v rudarskem podjetju, kjer se jim je 
pridružil kot inženir in vodja pripravništva. Njegova spoznanja so bila pomembna za 
razumevanje menedžmenta. Podal je jasno ločnico med menedžmentom in drugimi funkcijami 
znotraj podjetja. Menedžmenta ni dojemal kot tehnične oziroma poslovne dejavnosti. Hkrati je 
zagovarjal, da je menedžment najpomembnejša funkcija pri doseganju uspešnosti poslovanja 
organizacije (Možina in drugi, 2002, str. 72). 
Na podlagi lastnih izkušenj je razvil svoj pogled na menedžment in izkušnje objavil v knjigi 
Administration Industrielle et Générale13 (Možina in drugi, 2002, str. 71). V teoriji je zajel 
poslovno upravljanje (proizvodnjo, komercialo, računovodstvo) in splošno upravljanje 
(administracijo) (Nadrifar in drugi, 2016, str. 85). Cilj poslovanja po Fayolu je bil neposredno 
pridobiti proizvode in storitve, cilj menedžmenta pa usklajevanje omenjenih funkcij in 
zagotavljanje doseganja ciljev podjetja (Kramar Zupan, 2009, str. 94).  
Na podlagi svojih izkušenj je H. Fayol definiral pet funkcij menedžmenta in štirinajst načel 
vodenja. Funkcije menedžmenta opredeli kot planiranje, organizacijo, ukazovanje, usklajevanje 
in kontrolo. Planiranje razume v kontekstu dolgoročnosti, organiziranje vključuje strukturirane 
dejavnosti in razmerja, ukazovanje je odvisno od osebnih lastnosti in znanja menedžerjev, 
usklajevanje usklajuje vse aktivnosti in ne nazadnje kontroliranje preverja, če je vse v skladu s 
predhodno zastavljenimi cilji (Kramar Zupan, 2009, str. 94). S tem ko je opredelil menedžment 
kot samostojno dejavnost, je ugotovil, da obstaja potreba po teoriji menedžmenta. Ta teorija je 
zanj postala nabor načel, ki jih preverja praksa (Kramar Zupan, 2009, str. 95).  
Štirinajst načel, ki predstavljajo temelj menedžmenta po Fayolu,14 je naslednjih: specializacija, 
avtoriteta in odgovornost, disciplina, enotnost ukazovanja, enotnost usmerjanja, interes 
organizacije je nad interesom posameznika, prejemki, centralizacija in decentralizacija, 
skalarna veriga, red, pravičnost, stalnost osebja, pobuda in društven duh. S specializacijo je 
namigoval, da morajo biti posamezni delavci specialisti za različna področja in tako imeti 
različna znanja. Specializacija naj bi spodbujala učinkovitost delovne sile, povečevala njihovo 
 
13 Delo je izšlo leta 1916. Zaradi poznega prevoda v angleščino je bilo manj znano, skupaj z njegovimi nauki. 
Manj znano pa je bilo tudi v Franciji, saj so številni širili Taylorjeva spoznanja (Možina in drugi, 2002, str. 71). 
14 Fayol, H. (1949). General and Industrial Management. London: Sir Isac Pitman and Sons. 
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natančnost in hitrost (Fayol, 1949, str. 19–20, v Kramar Zupan, 2009, str. 95). Avtoriteta, ki jo 
kot tak predstavlja menedžment, mu daje pravico do ukazovanja svojim podrejenim. Disciplina 
je pomembna z vidika poslušnosti. Enotnost ukazovanja je pomenila, da naj vsak podrejeni 
prejema navodila izključno od enega nadrejenega, enotnost usmerjanja pa, da mora vsako 
skupino organizacijskih dejavnosti vodi samo en vodja, ki mora biti pri svojem vodenju 
konsistenten. Posameznikov interes je treba podrediti interesu organizacije kot celote. Prejemki 
morajo biti odrejeni pravično, vsi delavci morajo za svoje storitve prejeti plačilo, ki je znotraj 
plačilne sposobnosti podjetja. S centralizacijo in decentralizacijo morajo biti podrejeni (do neke 
mere) vključeni v odločanje. Komunikacija mora potekati po skalarni verigi, po hierarhičnem 
zaporedju, od najvišjega do najnižjega. Z redom je želel v organizaciji zagotoviti sistematično 
razporeditev strojev, materialov in ljudi. Vsi v organizaciji si zaslužijo pravično, enakovredno 
in pošteno obravnavo. Zagotovljena mora biti stalnost osebja, kadrovska služba mora 
zagotavljati primerno število nadomestnih delavcev, da se ohranja stabilnost organizacije 
(Kramar Zupan, 2009, str. 95). Pri upravnem modelu so zaposleni spodbujeni k temu, da tudi 
sami predlagajo načrte, ki jih nato tudi izvajajo. Enotnost osebja je pomembna za vzpostavitev 
harmonije v organizaciji (Možina in drugi, 2002, str. 73). Menedžerske funkcije in načela po 
Fayolu se selektivno še dandanes uporabljajo v organizacijah in podjetjih po vsem svetu 
(Nadrifar in drugi, 2016, str. 85). 
3.1.3 Birokratski model  
Max Weber je bil nemški ekonomist, filozof in politik, ki je drastično prispeval k razvoju 
zahodne družbe. Odraščal je v času industrializacije, ko so podjetja postajala vedno večja in 
posledično težje obvladljiva. Kmalu je spoznal, da upravljanje tako velikih organizacij prinaša 
svojevrstne izzive. V 19. stoletju je večina organizacij še vedno delovala na podlagi 
tradicionalnih vrednot (EPM, 2009). Temelj obvladovanja organizacije sta predstavljali sila in 
prisila. Prevladujoča logika menedžmenta je bila, da za vodstvene položaje ni pomembno, kaj 
posameznik zna, ampak kdo je in od kje prihaja (Bavec, 2004, str. 15–16). Weber je v 
tradicionalni avtoriteti videl težavo, ki naj ne bi optimizirala ciljev organizacije. Sam se je 
zavzemal za bolj racionalen pristop k upravljanju organizacije in doseganju njenih ciljev, zato 
je razvil teorijo birokracije, v kateri je videl ključ do uspeha (EPM, 2009).  
Po Webru je teorija birokracije iz dveh delov, iz jasne organizacijske hierarhije in točno 
določenih pravil, na podlagi katerih se sprejemajo odločitve. Organizacijska hierarhija določa, 
kako so ljudje strukturirani in se prilegajo znotraj organizacije. Če vzamemo za primer 
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tradicionalno podjetje, bo imelo izvršnega direktorja na vrhu hierarhije, za njim pa izvršni 
odbor. Vsak član uprave bo nato odgovoren za vodje, ki bodo upravljali zaposlene. Weber si je 
želel, da bi imela vsaka hierarhija pravno-racionalno avtoriteto. To pomeni, da določena 
avtoriteta sledi položaju in ne osebi. Na primer, podrejeni nikoli ne bi mogel ukazati, kaj 
moramo storiti, tudi če bi bil sin generalnega direktorja, ker njegov formalni položaj ne vzdržuje 
te moči (EPM, 2009). Drugi del teorije se opira na jasna pravila. Weber jih poimenuje 
racionalno-pravna pravila odločanja. To pomeni, da mora obstajati nabor izrecnih pravil in 
postopkov, ki opredeljujejo delovanje organizacije. Ta pravila morajo biti skladna s pravili in 
zakoni širše družbe (EPM, 2009). Weber teorijo birokracije zgradi na desetih osrednjih načelih. 
Organiziranosti upravnih funkcij so utemeljene s pravili. Področja pristojnosti in odgovornosti 
so ustrezno razmejena. Razmejene so tudi odgovornosti funkcij, ki nakazujejo sistematične 
delitve dela. Administratorjem je treba zagotoviti potrebno avtoriteto, da lahko nemoteno 
opravljajo svoje delo. Prisila je jasna, hkrati tudi njena uporaba. Osnovo birokratske 
organizacije predstavlja hierarhija, ki je hkrati tudi edini legitimni način reševanja sporov. 
Pravila poslovanja so tehnična, izvajajo jih lahko samo tisti, ki imajo za to ustrezno znanje. V 
birokratski organizaciji morajo biti člani upravnih služb ločeni od lastništva proizvodnje. 
Napredovanje se lahko doseže po hierarhični lestvici, temelji pa na senioriteti oziroma uspehih 
posameznika. Upravni akti so izdani v pisni obliki. Vse vrste sklepov, odločitev je treba zapisati 
(Ivanko, 2007, str. 28–29). Vsa načela v praksi po Webru predstavljajo idealen pristop k 
organizaciji velikih podjetij. Birokracija naj bi dokončno prekinila tradicijo družinskih podjetij, 
nered in korupcijo (Kramar Zupan, 2009, str. 97).  
Teorija birokracije ostaja ena izmed najbolj kritiziranih teorij menedžmenta. Očitali so ji 
brezosebnost do uporabnikov in nefleksibilnost (Kramar Zupan, 2009, str. 97). Združevala naj 
bi dve analitično nezdružljivi komponenti, hierarhično oblast na eni strani in strokovno 
komponento na drugi. Oblast se je dojemala kot centralizirana, znanje pa je bilo zaradi svoje 
narave decentralizirano, izvirajoč iz tega torej ni nujno, da je bilo na višjih ravneh organizacije 
tudi največ znanja. Empirična raziskovanja so hkrati pokazala, da je tovrstni model slabo 
prilagodljiv spremembam v okolju in ima kar nekaj negativnih stranskih učinkov. Od tega, da 
zavira samoiniciativnost zaposlenih, lahko ima tudi tendence totalitarnega režima, ki delujejo 
v korist elitam tudi izven organizacij. Obstajala je tudi bojazen, da lahko razvije sistem 
avtokratičnega vodenja in kontrole. Omenjenemu modelu očitali tudi nedosledno konstrukcijo 
definicij in hipotez, ker ni bilo v celoti jasno, kje se eno začne in drugo konča. Na podlagi 
zapisanega lahko sklepamo, da birokratski model po Webru ustreza pretežno organizacijam, ki 
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so stabilne in opravljajo rutinsko dejavnost. Ključni cilj jim je doseganje produktivnosti 
(Kavčič, 1991, str. 60–61). 
Klasični ali tradicionalni organizacijski pristopi so bili usmerjeni v oblikovanje idealne 
strukture organizacije. Njihov osrednji cilj je bil odkriti načela prave organizacije. Vsem je bilo 
skupno, da so izhajali iz predpostavke, da oblast vedno izvira iz vrha in se širi navzdol po 
organizacijski strukturi. Ukazi se dajejo enotno, vsak zaposleni prejema ukaze samo od enega 
nadrejenega. Potrebno je biti konsistenten pri ukazovanju, ukazano se nenehno preverja. Vsak 
vodja mora imeti ravno zadostno število podrejenih, da se izogne problemom v komunikaciji 
in koordinaciji. Štabne službe lahko svetujejo, vendar morajo pri tem paziti, da ne rušijo 
avtoritete linijskih vodij. Naloga vodje je, da učinkovito porazdeli delo, da se dosežejo 
organizacijski cilji. Pri izvrševanju nalog sta potrebni doslednost in disciplina, ki mora izvirati 
iz principa pravičnosti – za vse veljajo ista pravila. Vedno je splošni interes pomembnejši od 
individualnega in moč podjetja izvira iz vrednot podjetja in stopnje pripadnosti, ki jo zaposleni 
čutijo do podjetja. Klasične teorije so bile izrazito mehanske in so sovpadale z obstoječimi 
vrednotami časa, v katerem so se razvijale (Kavčič, 1991, str. 61–62).  
Neizpodbitno so klasični pristopi znatno prispevali k storilnosti podjetij in prispevali k 
produktivnosti celotne družbe v času svojega nastanka. Seveda se zdi primerno, da se za konec 
dotaknemo tudi najpogostejših kritik, ki so jih omenjene teorije doživljale. Očitalo se jim je, da 
na organizacijo gledajo kot na zaprt sistem, ločen od okolja. Pri svojih odločitvah so sicer 
upoštevale povpraševanje na trgu kot dejavnik uspešnosti, vendar za inovacije ni bilo veliko 
prostora. Največ negodovanja so požele nerealistične obravnave zaposlenih. Kreativno delo se 
je po hierarhični lestvici preneslo v pisarne, s čimer so ločili izvajalce od njihovih intelektualnih 
sposobnosti (Kavčič, 1991, str. 63). Vedenje je bilo natančno in izrecno formulirano, 
predpisano neodvisno od osebnih lastnosti posameznikov, ki zasedajo določene položaje v 
strukturi (IRMA, 2017, str. 5–6). To je vodilo v popolno apatijo zaposlenih (Kavčič, 1991, str. 
63). Očitalo se jim je tudi pomanjkanje sistematičnega proučevanja, vedenje raziskovalcev je 
bilo skromno, terminologija pa nedosledna in neizdelana. Njihova osredotočenost je bila 
izključno na delitvi vlog, ukazovanju in produktivnosti, torej na formalnih dejavnikih, ki 
vplivajo na organizacijo. Pri tem so v celoti zanemarili neformalne vplive, še več, nanje so 




3.2 Sodoben pogled na klasične teorije organizacije  
V tem poglavju se bomo poglobili v dve veji, ki ju raziskovalci kategorizirajo kot sodobni teoriji 
organizacije. Prve so neoklasične teorije organizacije, ki se osredotočajo na človeški dejavnik 
znotraj organizacije in jo obravnavajo kot socialni sistem. Druga veja sodobnih teorij 
organizacije pa nastane kot produkt vpliva drugih znanstvenih teorij, ki so se sočasno razvijale 
(Kavčič, 1991, str. 29). 
3.2.1 Neoklasične teorije organizacije 
Neoklasične teorije organizacije so se pojavile kot kritika klasičnim pojmovanjem 
organizacijske strukture (Kavčič, 1991, str. 66). Vzklile so vzporedno s porastom drugih 
znanosti (psihologije, sociologije, antropologije), ki so zahtevale reorganizacijo klasičnih 
organizacijskih teorij in inkorporacijo človeškega dejavnika v organizacijsko strukturo (Kavčič, 
1991, str. 66). Razvoj neoklasičnih teorij je osredotočenost usmeril v dve smeri raziskovanja. 
Ena se je osredotočila na socialni sistem in vlogo medčloveških odnosov, druga pa je poudarjala 
vlogo voditeljev in njihov pomen za večjo učinkovitost organizacije (Kavčič, 1991, str. 66). 
Neoklasiki so upoštevali spoznanja klasikov do neke mere, vendar je bilo njihovo ključno 
področje raziskovanja usmerjeno na človeški dejavnik znotraj organizacije (Ivanko, 2007, str. 
32). Neoklasične teorije so se razvejale v različne smeri oziroma šole. V pričujočem poglavju 
bomo povzeli ugotovitve nekaterih pomembnejših šol tega področja. To so vodstveni proces in 
človeško vedenjska metoda, teorija medčloveških odnosov, primerjalna metoda in izzivanje in 
odzivanje (Ivanko, 2007, str. 41).  
Vodstveno in človeško vedenjske teorije so bile prva pomembnejša neoklasična šola 
organizacije. Svoje področje proučevanja so poskušale razširiti na različne teme, kot so 
komunikacija, motivacija in morala. Pri tem so naletele na določena nasprotja, ki so jih 
zagovarjale tradicionalne organizacijske teorije. Ta nasprotja so pod vprašaj postavila številna 
organizacijska načela in prispevala k razumevanju organizacijskih pojmov. Za to smer 
neoklasične organizacijske teorije je bilo značilno, da je človeka obravnavala kot spremenljivko 
in ne kot dejstvo znotraj organizacije (Ivanko, 2007, str. 32). Glavni zagovornik Douglas 
McGregor je klasikom očital, da na zaposlene gledajo kot na lene in nepripravljene na 
sodelovanje in izobraževanje. D. McGregor je bil prepričan, da je človek v svoji naravi deloven 
in da je naloga menedžmenta, da to iz njega tudi izvabi. Naloga menedžmenta pri tej teoriji 
mora biti povezovalna in ne ukazovalna (Kramar Zupan, 2009, str. 100–101).  
27 
Druga neoklasična šola je temeljila na medčloveških odnosih. Razvila se je kot reakcijska 
teorija na klasične zasnove. Njen cilj je bil osrečiti delavca, da se spet doseže motivacija za 
ustvarjalnejše delo. Središče proučevanja omenjene teorije so bili neformalna organiziranost, 
moralna, statusna vprašanja in vodenje. Največji preboj je teorija doživela s Hawthornskim 
eksperimentom,15 pod vodstvom Eltona Maya, kjer se je izkazalo, da zaposleni ne povečujejo 
učinkovitosti kot stroji, ampak so čustvena bitja in bolj produktivni v okolju, kjer se upošteva 
njihova človeška narava. E. Mayo je povezal psihološke in antropološke metode in jih prilagodil 
proučevanju organizacije. Domneval je, da je industrijska družba uničila tradicionalno družbo, 
kar je povzročilo spopade v industriji in družbi ter privedlo do problema trpečega človeka. 
Rešitev nastalega problema je videl v medosebnih odnosih. V zdravljenju in ustvarjanju takih 
odnosov, kjer so zaposleni sproščeni in spodbujeni, da o svojih notranjih doživetjih govorijo 
tistim, ki jih to zanima (Ivanko, 2007, str. 36). Teorije medčloveških odnosov so spodbujale 
sposobnost komuniciranja in poslušanja v delovnih obratih (Kramar Zupan, 2009, str. 98–99). 
Zagovorniki primerjalne metode so proučevali podobnosti med različnimi organizacijami in 
njihovimi strukturami. Želeli so oblikovati splošno organizacijsko teorijo, njihov največji 
dosežek pa se je pokazal kot ugotovitev, da pri različno velikih organizacijah nastajajo različni 
organizacijski problemi (Ivanko, 2007, str. 41). 
Izzivanje in odzivanje sta četrta šola neoklasikov, ki se je razvila v tem ciklu in je veljala za 
posebno pragmatsko metodo neoklasične smeri proučevanja organizacije. Zagovorniki te 
metode so menili, da je organiziranje veščina, ki uporablja metode drugih disciplin. Izzivanje 
in odzivanje ohranja določena načela klasičnih teorij, v večini pa sta usmerjena v iskanje 
odgovorov na vprašanja, s katerimi so se v praksi soočali vodje. Najpomembnejši prispevek te 
šole je ciljno vodenje, ki ga nekateri novejši raziskovalci še vedno obravnavajo kot največji 
dosežek neoklasičnih organizacijskih teorij (Ivanko, 2007, str. 40–41). Ciljno vodenje velja za 
posebno obliko participativnega vodenja, kjer vodje in podrejeni skupaj postavljajo cilje, 
opredeljujejo področja delovanja in odgovornosti. Nanaša se na vse ravni delovnih mest znotraj 
organizacije, ne zajema pa neposredno izvrševalcev. Zaposleni morajo imeti toliko avtonomije, 
kolikor je potrebujejo za uspešno doseganje zastavljenih ciljev. Ciljno vodenje ne temelji na 
strogih načelih in absolutno zavrača ozke poglede klasičnih teorij. Za izvedbo ciljnega vodenja 
 
15 Študija je bila izvedena v tovarni telefonov v Hawthorne Works v Chicagu med letoma 1927 in 1929. Želeli so 
preizkusiti, ali fizične lastnosti okolja vplivajo na storilnost zaposlenih. V obdobju izvajanja eksperimenta so 
preizkusili več različnih fizičnih dejavnikov kot stimulantov: svetlobo, vlago v prostoru, spočitost zaposlenih. 
Ugotovili so, da je osnova večje produktivnosti zaposlenih opredelitev pomena in vloge neformalne organizacije 
(Ivanko, 2007, str. 36). 
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se zahteva drug pogled na organizacijsko zasnovo. Je vodenje, usmerjeno k ciljem, osebne 
značilnosti vodij pa (za zdaj) ostajajo drugotnega pomena (Ivanko, 2007, str. 40–41).  
3.2.2 Nove organizacijske paradigme 
Pod sodobne teorije organizacije spadajo različne šole organizacije, ki so se razlikovale po tem, 
kaj je bilo v središču njihovega proučevanja. Izvirajoč iz tega ločimo pet različnih smeri, ki so 
se začele razvijati v času po drugi svetovni vojni. To so: sistemska teorija, teorija o človeških 
virih, R. Likertovi sistemi vodenja, kontingenčne teorije in evropski prispevki k teoriji 
organizacije. Če so klasične teorije v ospredje postavljale pretežno materialne in finančne 
vidike organizacije, je teorija medčloveških odnosov in človeških virov proučevala pretežno 
psihosociološke vidike organizacije (Ivanko, 2007, str. 44).  
Sistemske teorije menedžmenta so se uveljavile leta 1960. Njihov najbolj prepoznaven 
zagovornik je bil L. V. Bertalanffy. Zagovorniki sistemske teorije so organizacije dojemali kot 
odprte sisteme, ki so sestavljeni iz različnih delov, ki morajo biti med seboj tesno povezani. Če 
vsak posamezni del sistema dosega uspeh, potem je uspeh organizacije kot celote neizogiben. 
Bistvo menedžmenta po tej teoriji predstavlja sinergija posameznih delov (Kramar Zupan, 
2009, str. 101–103). Sodobne organizacijske teorije so postopoma nakazovale prehod od 
klasičnih mehanskih modelov, ki smo jih spoznali v prejšnjem poglavju, na bolj organske 
(Bavec, 2004, str. 21).  
Teorija človeških virov je organizacijo dojemala kot sociotehnični sistem. Ljudje in njihove 
sposobnosti so njen najpomembnejši dejavnik (Ivanko, 2007, str. 115). Osredotočenost je bila 
usmerjena v vodstveno filozofijo, obnašanje, motivacijo in oblikovanje skupinskega dela. 
Komunikacija je potekala vertikalno, horizontalno in lateralno. Spodbujalo se je zavestno 
soodvisno delovanje. Odločitve so sprejemali vsi, ki so sodelovali pri izvajanju določene 
naloge. V temeljih te teorije je ciljno vodenje, zaposleni in podrejeni skupaj opredeljujejo cilje 
in merila za izvedbo projektov. Uspešno izvedeni cilji so predstavljali temelj za morebitno 
napredovanje zaposlenih v skupini. Menedžment ni bil namenjen sankcioniranju, ampak je bil 
namenjen izobraževanju zaposlenih, da se storjene napake ne bi več ponavljale (Ivanko, 2007, 
str. 95).  
Rensis Likert je izhajal iz predpostavke, da je človek ključen za organizacijo. Vse, kar se v njej 
odvija, je človeški produkt. R. Likert je organizacije razdelil v štiri sisteme vodenja. Prvi sistem 
je izkoriščevalsko oblastniški – vodje ne zaupajo svojim zaposlenim, vsa navodila prihajajo iz 
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vrha, na delovnem okolju sta nenehno prisotna strah in nejevolja. Drugi sistem je dobrohotno 
oblastniški – tukaj je že nekoliko več zaupanja in komunikacije med nadrejenimi in 
podrejenimi, vendar odnos še vedno ostaja podoben odnosu gospodarja in služabnika, 
prijaznost je navidezna, podrejeni pa le delno motivirani. Sledi participativno posvetovalni 
sistem – vodstvo precej bolj zaupa zaposlenim, vendar še vedno ne v celoti, sodelovanje med 
vrhom in podrejenimi je razmeroma dobro razvito, neformalni del organizacije pa samo deloma 
nasprotuje formalnemu. Ne nazadnje determinira še zadnji sistem vodenja, ki je sistem 
participativnih skupin – vodstvo ima popolno zaupanje v podrejene, pomembne odločitve se 
sprejemajo na vseh ravneh organizacije, komunikacija je horizontalna, ne samo vertikalna kot 
pri predhodnih sistemih, vsi v organizaciji so visoko motivirani, vključno z delavci na najnižjih 
ravneh. Formalni in neformalni del sta v simbiozi, med vodji in podrejenimi obstaja prijateljska 
raven. Ugotovil je, da bolj kot je organizacija uspešna, bližje je zadnjemu sistemu vodenja 
(Kavčič, 1991, str. 73–76).  
Kontingenčne teorije so postale prepoznavne v poznih 50. letih prejšnjega stoletja. Najbolj 
vidna zagovornika te šole sta bila Tom Burns in G. M. Stalker. Organska organizacija je bil 
izraz, ki sta ga skovala, ko sta poskušala odgovoriti na vprašanje, kateri pristop povečuje 
produktivnost organizacije. Izvedla sta množico eksperimentov po tovarnah na Irskem, kjer sta 
želela definirati dejavnike, ki naredijo organizacijo organsko. Prišla sta do ugotovitev, da 
organizacija velja za organsko, če ne vsebuje hierarhične strukture, komunikacije in nadzora 
dela. Delavci morajo čutiti enakovrednost, zato njihove delovne naloge niso določene s 
posebnimi nazivi. Komunikacija je hitra in predstavlja odgovor na problem v interesu hitre 
razrešitve. Odprava rigidne (hierarhične) komunikacije naj bi omogočala večjo učinkovitost. 
Odločitve so sprejete v interesu skupine oziroma podjetja, do njih se pride preko razprave ali 
spremembe neučinkovitega vedenja, ko se odločitev sprejme, je na drugih članih, da se 
prilagodijo potrebam skupine. Negativna stran omenjenega modela je, da zahteva nenehno 
prilagajanje in sodelovanje članov (Možina in drugi, 2002, str. 79–81). Burns in Stalker 
dokončno razrešita »spor« med organsko in mehansko organizacijo. Na podlagi raziskav 
prideta do spoznanj, da je v nekaterih organizacijah bolj učinkovit mehanski pristop, v drugih 
organski. Njuna teorija ni zavrgla mehanskega pristopa, niti ni potrdila, da je organski edini 
pravi, ampak je na neki način potrdila oba pristopa, kateri je pravi, pa je odvisno od okoliščin 
oziroma situacij v organizaciji (Burns in Stalker, 1994, str. 119–125).  
Če je bilo obdobje od industrijske revolucije in vse do začetka 20. stoletja zaznamovano z 
vprašanjem, kako povečati produktivnost fizičnega delavca v proizvodnji, se je na začetku 21. 
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stoletja zgodil preobrat, ki je v teoriji menedžmenta predstavil nov izziv. Izhajajoč iz 
predpostavke, da je informacijska revolucija spremenila predstavo o pomenu znanja in 
predstavila intelektualni kapital kot ključno dobrino organizacij, je upravljanje znanja postalo 
ključnega pomena. Če so največje premoženje organizacij 20. stoletja predstavljala proizvodna 
sredstva in fizični delavec, potem lahko brez pomislekov rečemo, da smo v 21. stoletju doživeli 
preobrat, na organizacije, katerih osrednja dobrina sta postala znanje in znanjski delavec 
(Drucker, 2004, str. 128). 
3.2.3 Družbeni razvoj in evolucija organizacije 
Z avtomatizacijo in informatizacijo sta delavnost in marljivost vzdrževali status osrednjih 
vrednot v organizacijah vse do začetka 20. stoletja. V tem času so se razvijale metode za 
obvladovanje stroškov in virov ter sistemi za kontrolo finančnih virov. Vsi ti pristopi so želeli 
vzpostaviti pogoje za ustrezno stopnjo produktivnosti, s čimer so organizacije želele doseči 
določen položaj na trgu. V okviru evolucijskega razvoja organizacij to obdobje poimenujemo 
doba delovnih okolij in sovpada z razvojem klasičnih in neoklasičnih teorij organizacije (Bulc, 
2006, str. 26). Za delovna okolja je značilna hierarhična organizacijska struktura. Direktiva 
prihaja z vrha navzdol. Menedžer je predstavljen kot glavni koordinator oddelkov, vsak oddelek 
pa ima še svojega vodjo, ki poroča svojemu nadrejenemu, tako kot vojaški sistem – zelo 
hierarhično, organizirano in disciplinirano. Vsak oddelek s točno določenimi pravili in predpisi, 
vsak zaposleni pa s svojim opisom dela in odgovornostjo do nadrejenega. Navodila v delovnih 
okoljih se morajo strogo upoštevati, da se doseže zadana poslovna strategija, ki je določena za 
tekoče gospodarsko leto. Vsi načrti za doseganje cilja so postavljeni vnaprej in jih je težko 
spreminjati. Tradicionalne delovne organizacije so (in še vedno) veljajo za fiksne in toge 
(Jahan, 2016). Pomembna vrednota je disciplina, dodana vrednost pa se odraža skozi delavnost 
(Klopčič, 2019).  
S študijsko literaturo, študijskimi programi, razvojem tehnologij in gibljivostjo delovne sile so 
razlike med poslovnimi sistemi postajale manjše. Kmalu se je izkazalo, da delavnost ne 
zagotavlja zadostne vrednosti, produktivnost pa ni več zmagovalni dejavnik na trgu, ampak 
osnovno izhodišče. Najti je bilo treba nov vzvod in vir. To funkcijo je prevzelo znanje, ki je 
začelo predstavljati nov vir ustvarjanja dodane vrednosti, kot cilj dodane vrednosti na trgu pa 
se je začela predstavljati kakovost. Iz povedanega so se postopoma začeli postavljati novi 
temelji za učeča se okolja (Bulc, 2006, str. 27). Učeča se okolja predstavljajo drugo fazo v 
evoluciji organizacij (Klopčič, 2019). Učeča se okolja niso nikoli cilj, ampak so način 
31 
delovanja. Potreben je preskok v razmišljanju zaposlenih znotraj organizacije. Znanje in učenje 
sta osrednja potreba učeče se organizacije. To sporočilo mora razumeti čim večji delež 
zaposlenih, ki niso nihče drug kakor znanjski delavci. Znanstveniki razlikujejo dve dimenziji 
učečih se organizacij, najprej učenje ljudi v organizaciji, nato učenje organizacije same. Pri prvi 
gre za dvigovanje znanja posameznikov v organizaciji, pri drugi pa se znanje posameznikov 
prenaša na sodelavce in se uporablja v posodobljenih procesih dela (Rant, 2008, str. A128–
A129). Rant povzame pojmovanje učeče se organizacije z enim stavkom: »Učeča se 
organizacija teži k drugi dimenziji, k učenju organizacije same« (Rant, 2008, str. A129). Ko so 
poslovni sistemi dokončno obvladali konkurenčno prednost in dodano vrednost, ki so jo 
zagotavljala učeča se okolja, se je kot nadgradnja spet pojavila nova potreba po novih virih in 
vzvodih, ki bi organizacijam omogočila odmik od povprečja (Bulc, 2006, str. 30). 
Učeča se organizacija je začela prehajati v mislečo organizacijo, kjer dodano vrednost 
prevzameta ustvarjalnost in inovativnost. Ustvarjalnost zahteva odmik od rigidnih okolij, 
inovativnost pa potrebuje kreativne ideje za razvoj. Skupaj soustvarjata sistem mislečih okolij, 
ki predstavljajo nov izziv menedžmentu, saj ta nima vpliva na nastajanje kreativne misli znotraj 
timov, vse se odvija v glavah zaposlenih. Ustvarjalnost se lahko čuti, tudi motivira, vendar 
ostaja tako vsebinsko kot časovno nepredvidljiva (Kramar Zupan, 2009, str. 106). Pomen 
človeka pri mislečih okoljih postane le še bolj izrazit. Pri prehodu iz druge v tretjo evolucijsko 
fazo smo priča preboju na področju upravljanja. Poudarek ni več na zagotavljanju okolja, ki 
zasleduje ustaljene preverjene korake, temveč je ključno, da se ustvari okolje, ki zagotavlja 
prost pretok misli, idej, pobud in inovacij (Bulc, 2006, 30). Misleča okolja in umski delavci od 
nas zahtevajo novo definicijo poslovne organizacije in njenega menedžmenta (Drucker, 2001, 
str. 153). Naloga organizacij znanja ni samo akumulacija znanja, temveč tudi njegova 
produkcija. Le na ta način bodo združbe zagotovile rast in razvoj (Drucker, 2001, str. 152–153). 
Spremembe poslovnih sistemov ustvarjajo nove dileme na področju upravljanja. Vodstvo je 
prisiljeno prilagoditi upravljanje tako, da se zagotovi razvoj inovativnosti in ustvarjalnosti 
(Bulc, 2006, 34).  
Do zdaj nam je postalo jasno, da se pogoji poslovne uspešnosti vseskozi razvijajo z željo po 
ohranjanju konkurenčne prednosti. Elementi poslovne uspešnosti s prehoda prve faze v vsako 
nadaljnjo so vse bolj vezani na človeka, vodstvo in sistematično upravljanje človeških virov. S 
humanizacijo poslovnega sveta finančni kapital zamenja intelektualni kapital, učeča se 
organizacija pa se postopoma začne umikati ozaveščenemu okolju delovanja. Ozaveščene 
organizacije so močno vezane na razvoj in ozaveščanje posameznika. Spremembe v 
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ozaveščenih okoljih so gonilo obstoja in življenjski smisel. Dodano vrednost prevzame 
intuitivnost, zmagovalni dejavnik pa okolja, ki se napajajo z življenjsko energijo posameznika. 
V zadnji fazi pridemo do korenitega premika, in sicer če je bilo predhodno govora o različnih 
timih, ki predstavljajo vir razvoja, potem se četrta faza evolucije preusmeri na vodenje 
holističnega posameznika.16 Zmagovalna strategija postane zadovoljevanje individualnih 
potreb in razvoj posameznikovega sebstva.17 Produktivnosti, kakovosti in inovativnosti se 
pridružita življenjska energija in intuicija, kot ključni vir ozaveščenih okolij. Osrednje vrednote 
postanejo spoštovanje, zaupanje in pozitiven odnos do življenja (Bulc, 2006, str. 36).  
 
3.3 Sodobni menedžer 
Menedžment je že desetletja bistveni del vsake organizacije ne glede na to, ali je podjetje 
zasebno ali vladno, tradicionalno ali sodobno. Dolgo je veljalo, da mora imeti vsaka 
organizacija, ki želi postati uspešna in močna, neko obliko kvalificiranega upravljanja 
(Strielkowski, Shishkin in Galanov, 2016, str. 225–229). V nadaljevanju bomo predstavili tip 
menedžerja, ki ga zahtevajo misleče organizacije in umski delavci.  
S porastom sodobnih organizacij so tradicionalne teorije menedžmenta začele popuščati novim 
oblikam upravljanja. Strukture podjetja in načela, ki so se uporabljala za upravljanje 
organizacij, so se preoblikovala zaradi spreminjajočih se trendov v gospodarstvu. Če je v 
preteklosti do okolijskih in poslovnih sprememb prihajalo počasi in če je bila naloga 
menedžerjev v preteklosti, da so predstavljali avtoriteto, zagotavljali skladnost, bili 
osredotočeni na popravke, nenehno kontrolo zaposlenih, vsiljevanje družbenih politik in 
zahtevo po podrejenosti, potem je 21. stoletje zaradi vzpona globalizacije potrebovalo hitro 
prilagoditev organizacij in nov tip menedžmenta. V hitrem spreminjanju je hierarhičen 
menedžment postal neučinkovit. Sodobni menedžerji so bili prisiljeni sprejeli načela, ki so 
temeljila na prostem načrtovanju in organizaciji dela. Ključ za upravljanje sodobnih organizacij 
so tako postale strategije, ki so omogočile, da so se organizacija spopade s spremembami v 
zunanjem in notranjem okolju (Strielkowski in drugi, 2016, str. 225–229).  
 
16 »Holistični posameznik je oseba, ki je povsem odprta za neprestano učenje, kreativno sodelovanje in 
povezovanje tako znotraj organizirane skupine, v kateri se poslovno povezuje, kot tudi v odnosu do okolice, in 
sicer v hierarhičnih in horizontalnih odnosih; stremi po napredku, pozitivnem odnosu do sveta in življenja, 
neprestano na poti uresničevanja svojega poslanstva.« (Bulc, 2006, str. 36). 
17 »Sebstvo je sociološki izraz, ki ponazarja globalno ozaveščenost, »Jaz sem«; vsak predmet, oseba, pojem se želi 
ozavestiti s svojim poslanstvom, cilji in vizijo razvoja.« (Bulc, 2006, str. 36). 
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Za menedžerje znanja se zahteva, da večji del svojega časa posvetijo upravljanju znanja, 
deljenju znanja in podpori drugim, ki želijo to znanje deliti. Njihova naloga je dvigovanje 
zavesti o tem, kako pomembno je znanje z vidika dvigovanja produktivnosti podjetja. Morajo 
biti povezovalci skupin in imeti široke družbene kroge, kjer morajo biti v središču družbene 
mreže in ustvariti svet znotraj sveta (Garfield, 2018). So specialisti za področje, ki ga upravljajo. 
To znanje morajo znati tudi deliti. Ne nazadnje morajo imeti spodobnosti dobrega prodajalca. 
To je pomembno z vidika, da so karizmatični, dobri pogajalci, ki ljudem prodajo svoje ideje. 
Njihov glavni atribut predstavljalo mehke komunikacijske veščine, s katerimi ljudi prepričajo, 
da jim sledijo in jih v to ne prisilijo (Garfield, 2018). Menedžerji znanja vedo, kdaj prositi za 
pomoč, kdo mora biti povezan s kom in komu bi določene informacije koristile (Garfield, 
2018). Dostopajo do več različnih informacijskih virov, ki jih pridobivajo preko znanstvenih 
člankov ali posameznih skupnosti, v katerih delujejo. Dobri menedžerji znanja so v svoji karieri 
opravljali različne naloge. Tako iz prve roke vedo, kaj njihovi zaposleni potrebujejo (Garfield, 
2018).  
So posamezniki, ki jim organizacija zaupa odgovornost, da jo popeljejo do zastavljenih ciljev. 
Skrbijo, da so vse stvari urejene na pravilen in najbolj učinkovit način. Svoje zaposlene 
spodbujajo, da dosegajo lastne in organizacijske interese, usmerjajo in usklajujejo delovni 
proces. Tavčar (2008, str. 25) nadaljuje, da so temeljne naloge menedžerja v organizaciji, da 
načrtuje cilje in strategije, ureja delovne naloge in povezuje organizacijsko okolje, vodi 
zaposlene v organizaciji in meri rezultate ter ocenjuje svoje zaposlene. Je aktiven vodja, ki 
ustvarja pozitivno okolje in nudi svojim zaposlenim priložnost za visoke dosežke in spodbude 
pri osebnem razvoju. Veliko časa porabi za doseganje kratkoročnih ciljev, da so naloge 
opravljene učinkovito. Hkrati mora iskati nove ideje, vizije in metode dela (Možina in drugi, 
2002, str. 29–30). Celotno delovanje organizacije in njena uspešnost sta odvisna od 
menedžerjevih izkušenj, ustvarjalnosti in strokovnega znanja. Menedžer mora biti strokoven in 
etičen (Tavčar, 2008, str. 26–27). 
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4 Zgodovina vodenja in razvoj discipline 
 
Vodenje je izraz, ki je od nekdaj označeval podobe močnih, dinamičnih posameznikov, ki 
poveljujejo armadam zmagovalcev, usmerjajo korporativne imperije z vrha bleščečih 
nebotičnikov in oblikujejo poti narodov. Voditelji, ki so bili pogumni, pametni in so znali 
izkoriščati, so postali junaki številnih legend in mitov. Vsekakor fascinacija nad voditeljstvom 
ostaja še dandanes, predvsem ker gre za skrivnosten proces, ki se na tak ali drugačen način 
dotakne življenja vsakogar (Yukl, 2002, str. 1–2). Vodenje predstavlja enega izmed najbolj 
zapletenih in večplastnih pojavov, proučevanih tako z organizacijskega kot psihološkega vidika 
(King, 1990, str. 43). Veliko vzhodnjaških mislecev, kot so Aristotel, Hobbes, Locke in drugi, 
se je ukvarjalo s tem, komu dodeliti oblast in na podlagi česa. Vse od starodavnih časov so bili 
politični filozofi in zgodovinarji eni izmed osrednjih ljudi, ki so ustvarjali znanje na temo 
voditeljstva (Wilson, 2016, str. 17). V našem filozofskem iskanju razumevanja temeljev 
vodenja ostaja 17. stoletje zagotovo eno izmed najbolj plodnih obdobij raziskovanja novih idej. 
Ko se je približevalo koncu, je intelektualno prebujanje zahodnega uma doseglo eksplozivne 
razsežnosti znotraj političnega prostora Evrope. V manj kot petdesetih letih je v Angliji 
parlament kljuboval kralju, William Orange je vodil slavno revolucijo proti Jamesu II., v 
britanskem parlamentu pa je bil sprejet zakon, ki je ukinil božansko pravico kraljev. Anglija je 
tako postala prva velika ustavna monarhija v zahodnem svetu (Cawthorn, 2017, str. 65–57).  
Če se ozremo nazaj v zgodovino menedžmenta in teorij vodenja, ugotovimo, da se je v obdobju 
stotih let tisto, kar je bilo na neki točki aktualno, spremenilo. Premaknili smo se od idej J. D. 
Rockefellerja in Standard Oil Trusta v čase Billa Gatesa in Microsofta. Če so stoletja zaposleni 
delovali pod principi ukaza in kontrole, pod vodji, ki so slavnostno prisegali, da ne dobijo čirov 
na želodcu, ampak jih povzročajo (delovanje v okvirih menedžmenta strahu), smo bili v 
preteklih letih deležni preobrata. Vodje so svoj navdih začeli črpati iz starodavnih modrosti, ki 
temeljilo na spoštovanju, razvijanju zaupanja, identifikaciji vizije, poslušanju, zaznavanju 
okolja in delovanju s pogumom (Maxwell, 2008, str. 179). V 6. stoletju pred našim štetjem je 
Lao-Tzu svetoval vodjem, naj bodo nesebični in kontrolirajo svojo egocentričnost. Samo tako 
lahko postanejo bolj učinkoviti. Spodbujal jih je, da naj vodijo tako, da ne dominirajo, naj bodo 
odprti in dovzetni. Moder vodja je kot porodna babica, ne vpada v situacijo, razen če to ni nujno. 
Ustvariti je treba občutek, da je ekipa sama prišla do želenih ciljev, ne zaradi prisile, temveč 
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zaradi skupnega prizadevanja za višje dobro. Tako razmišljanje je zahtevalo relacijski pristop 
do teorije vodenja (Maxwell, 2008, str. 179–180).  
Z naraščajočim zanimanjem zaposlenih po varnosti, zasebnosti, pravičnih plačah in enakih 
priložnostih smo bili postavljeni pred spremembo konceptualizacije vloge vodje na vseh ravneh 
sodobne organizacije. Trendu je začelo slediti vse večje število vodij, ki so se postopoma začeli 
odpovedovati avtoritativnim slogom vodenja, ki ga je zagovarjal tradicionalni menedžment. 
Vodje so s svojimi zaposlenimi začeli sodelovati in ne tekmovati. Prepoznali so, da je odnos 
med zaposlenimi v organizacijah bolj ploden, če izvira iz konceptov družbene pogodbe, ki 
temelji na neodtujljivih pravicah, ki jih zagotavljajo njihovi ustvarjalci (Cawthorn, 2017, str. 
57–64).  
 
4.1 Teorije vodenja  
Zgodnje ideje vodenja so se rodile v času ekspanzije in industrijske revolucije, ki je vodjo 
opredeljevala kot tistega velikega posameznika. Skozi to zgodovinsko potovanje so se teorije 
okoli vodij in vodenja razvijale in spreminjale z vsako dobo. Teorija osebnih značilnosti in 
vedenjski modeli so ustoličili ideale, kot sta avtentično vodstvo in vpliv na okolje. Sodobne 
teorije pa obrnejo tradicionalno paradigmo vertikalnega vodenja v sploščeno obliko 
dinamičnega vodenja, kjer so voditelji zamenljivi odvisno od naloge. V tem poglavju si bomo 
podrobneje ogledali teorije vodenja, od zgodnje do sodobne dobe (Hunt in Fedynich, 2018, str. 
20). Teorije si bodo sledile kot obdobja, kjer vsako naslednje predstavlja višjo stopnjo razvoja 
v teorijah vodenja (King, 1990, str. 44). 
4.1.1 Teorije na temelju osebnih značilnosti  
V obdobju osebnostnih lastnosti so se razvile prve formalne teorije vodenja. Obdobje 
predstavlja začetek v razumevanju procesa vodenja. V to obdobje spadata teorija velikega 
človeka in teorija lastnosti. Teorija velikega človeka je vzela pod drobnogled velike moške 
skozi zgodovino. Izhajala je iz predpostavke, da bo tisti človek, ki bo najbolj učinkovito kopiral 
osebne lastnosti velikih mož skozi zgodovino, postal mogočen vodja. Ključno študijo v tem 
obdobju je vodil B. Bowden, ki je vodenje izenačil z osebnostjo. Nekateri teoretiki so celo 
zagovarjali idejo, da vodenje temelji na lastnostih, ki jih gensko podedujemo, vodja se torej 
rodi in ne more biti ustvarjen. Ta proces se je izkazal za neučinkovitega, ko je postalo jasno, da 
ima veliko voditeljev zelo različne osebnosti (npr. Hitler, Gandi, kralj itd.). Poleg tega je 
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osebnost izredno težko posnemati, kar prinaša malo merodajnosti tistim na vodilnih položajih 
(King, 1990, str. 45–46).  
Teorija lastnosti je nastala iz teorije velikega človeka (Hunt in Fedynich, 2018, str. 22). 
Zagovorniki te teorije so domnevali, da so potrebne nekatere lastnosti, kot so: visoka energija, 
celovitost, usposobljenost, inteligenca in vera, ki jih vodja mora imeti. Teorija se je opirala na 
splošne lastnosti, ki so bile skupne velikim voditeljem. Tako kot teorija velikega človeka tudi 
ta model ni dopuščal možnosti, da se posameznik priuči vodenja, obstajala je samo ena 
možnost, ali se je rodil kot vodja ali pa to ni (Hunt in Fedynich, 2018, str. 22). Omenjena 
pristopa nista bila uspešna, saj ni bilo empiričnih dokazov, ki bi ju podprli. 
4.1.2 Vedenjske teorije 
V obdobju proučevanja vedenja so raziskovalci ugotovili, da vodenja ni mogoče razložiti z 
enim načinom, kakor tudi ne obstajajo enotne osebnostne in telesne značilnosti vodij, kar je 
bilo proučevano v predhodnem obdobju. Zato so začeli proučevati njihovo vedenje (Hunt in 
Fedynich, 2018, str. 23). Teorije vedenja poudarjajo, da je vodenje vedenjski vzorec, ki se ga 
je mogoče priučiti. Središče raziskovanja se je preusmerilo od tega, kaj vodja je, k temu, kaj 
dela na svojem položaju in kako njegovo vedenje vpliva na njegovo vodenje. Poseben poudarek 
je bil na komunikaciji vodje z zaposlenimi in odločitvami, ki jih sprejema. Teorije vedenja 
zagovarjajo, da je vodenje vedenjski vzorec in da bodo zaposleni raje sodelovali z vodjo, ki ima 
določen stil vodenja oziroma vedenja (Logar, 2004, str. 12–13).  
Ena izmed pomembnejših raziskav na to temo je bila izvedena na univerzi v Michiganu, 
osrednja tema raziskovanja je bila povezava med stili vodenja in kazalniki učinkovitosti 
organizacije. Ugotovili so, da obstajata dva stila vodenja. Prvi je usmerjen k sodelavcem, drugi 
k rezultatom. Trdili so, da z večjo stopnjo zadovoljstva zaposlenih dobimo tudi boljše rezultate 
v podjetju (Rižnar, 2015, str. 9). V tem obdobju so vodenje raziskovali tudi na univerzi v Ohiu. 
Poglobili so se v način, kako vodje dajejo naloge zaposlenim. Na podlagi anket je bilo 
ugotovljeno, da obstajata dva stila vodenja, skrb za naloge in skrb za ljudi. Pri prvem stilu so 
bili poudarjeni natančna določitev nalog, standardov, informiranje zaposlenih o nalogah in 
načrtovanje dela z njimi. Izkazalo se je, da vodje, ki so preveč skrbeli za naloge, niso poželi 
zadovoljstva podrejenih, so pa imeli boljše delovne rezultate. Pri tem pristopu so se zaposleni 
pritoževali in niso bili zadovoljni, v nasprotju z drugim stilom, ki je v ospredje postavil skrb za 
ljudi. Pri tem stilu je bil poudarek na pohvali zaposlenih, pomoči pri osebnih težavah, 
ustvarjanju dobrega delovnega ozračja in zahtevi od zaposlenih točno toliko, koliko so sposobni 
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opraviti. Za ta stil se je izkazalo, da pozitivno vpliva na zaposlene, povečuje njihovo 
produktivnost in zmanjšuje medsebojne konflikte. Slabost tega pristopa po drugi strani je bila, 
da negativno vpliva na doseganje rezultatov (Rižnar, 2015, str. 7–8). Poskus povezovanja 
ugotovitev iz univerze v Ohiu in Michiganu je privedel do še enega modela vodenja – mrežnega 
vodenja (Kramar Zupan, 2009, str. 126).  
Pri tej vedenjski teoriji so znanstveniki poskušali najti ravnotežje med predhodno omenjenima 
raziskavama. Model mrežnega vodenja tako opisuje pet vrst vodenja, ki sestavljajo različne 
deleže menedžerja, ki je usmerjen k ljudem ali proizvodnji (Kramar Zupan, 2009, str. 126). 
Obdobje proučevanja vedenja je postreglo tudi s teorijo X in teorijo Y. Teorija X je izhajala iz 
predpostavke, da: posamezniki ne marajo svojega dela; jih je treba nadzorovati, sicer ne 
delujejo in posamezniki v delovnem okolju stremijo k stabilnosti in ne odgovornosti (Hunt in 
Fedynich, 2018, str. 23). Teorija Y je bila v neposrednem nasprotju s teorijo X. Teorija Y je 
predlagala, da posamezniki v večini uživajo v svojem delu, so motivirani in ne potrebujejo 
prisile in hrepenijo po odgovornosti, ki jo bodo tudi takoj sprejeli (Hunt in Fedynich, 2018, str. 
23). V tem obdobju se je razvila tudi teorija Z, ki je izhajala iz predpostavke, da so osnova 
delovanja zaposlenih njihova medsebojna odvisnost, pomoč in sodelovanje, vse od naštetega 
pa predstavlja zelo pomembne človeške vrednote (Rižnar, 2015, str. 11).  
V obdobju raziskovanja vedenja je bilo izvedenih veliko raziskav (omenili smo jih le nekaj), 
rezultati katerih niso bili vedno skladni z obstoječimi teorijami. Študije na temelju vedenja so 
bile korak naprej od nepodprtih prejšnjih teorij. Na žalost je bilo še vedno kar nekaj elementov, 
ki niso bili upoštevani. Tak primer so recimo popolnoma zanemarjena vloga podrejenih in 
položaja ter okolja vodje (Hunt in Fedynich, 2018, str. 23). 
4.1.3 Kontingenčne teorije 
Teorije stilov, ki so proučevale vedenje vodij, so bile podlaga za situacijske ali kontingenčne 
teorije. Za prepoznavanje vloge, ki jo ima okolje v dinamiki podrejenega vodje, je nastopilo 
novo obdobje proučevanja vodenja, ki je temeljilo na situacijah. V tem obdobju so v raziskavah 
upoštevali nalogo, socialni status vseh vpetih in naravo delovnega okolja. Ta teorija je 
prepoznala možnost, da je vodja pomemben manj kot okolje, v katerem se je zgodila podrejena 
dinamika (Hunt in Fedynich, 2018, str. 23). Vodenje se je začelo ločevati od vodje kot 
posameznika. Vodenje je postajala bolj funkcija ali postopek, s katerim je večja organizacija 
lahko dosegla svoje cilje (Hunt in Fedynich, 2018, str. 23).  
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V nadaljevanju bomo predstavili dve najbolj poznani kontingenčni teoriji, Fidlerjevo 
kontingenčno teorijo ter Housejevo teorijo poti in ciljev.  
Fidlerjev kontingenčni model zagovarja, da je vodenje odvisno od tega, koliko se situacijski 
dejavniki ujemajo z načinom dela vodje. Vodenje je najbolj učinkovito, kadar je uporabljeno v 
pravi situaciji. Vodja mora vedeti, kakšen način vodenja bo uporabil, zato mora analizirati 
situacijo in doseči usklajenost med stilom in to situacijo. Usklajenost doseže tako, da spremeni 
situacijo ali način dela, kar zahteva dobršno mero truda (Kramar Zupan, 2009, str. 129). Fiedler 
trdi, da je uspešnost vodenja odvisna od treh situacij: vira moči, strukture in zapletenosti nalog, 
ter odnosa, ki ga ima skupina do vodje. Fidler opredeli dva načina vodenja: usmerjenost k delu 
in usmerjenost k odnosom. Teorija ne nudi dokončnega odgovora, ali je nekdo slab ali dober 
vodja, saj je vse odvisno od situacije. Teorija spodbuja proučevanje stanja v podjetju, najbolj 
podvržena kritikam pa je bila zaradi pristopa »najmanj zaželenega delavca« in pomanjkanja 
teoretične osnove (Možina in drugi, 2002, str. 369). 
Housov18 model poti in ciljev jasno opredeli naloge, kar naj bi bilo ključnega pomena za 
doseganje ciljev in zadovoljstva. Vodenju vodje pripisuje dve osrednji sestavini: značilnost dela 
in lastnosti zaposlenih. Razlikuje med štirimi načini vodenja. Izzivalni načini je namenjen za 
doseganje visoko zastavljenih ciljev. Usmerjevalni način natančno določi cilje in nudi oporo. 
Pri svetovalnem načinu se vodja posvetuje s člani skupine pred sprejeto odločitvijo. Pri 
prijateljskem načinu je vodja prijazen, ustvarja pozitivno okolje in je do zaposlenih 
razumevajoč. Pri tem modelu je pomembna tudi lastnost zaposlenih. Zaposleni bodo upoštevali 
način vodenja pod pogojem, da bodo imeli od njega korist (House, 1998, str. 81–89, v Rižnar, 
2015, str. 14). Možina nadaljuje, da je pri tem modelu pomembna tudi značilnost dela. Če je 
delo zahtevno, zaposleni potrebujejo usmerjevanje vodje, v nasprotnem primeru ne (Možina in 
drugi, 2002, str. 527). Tudi v tem obdobju znanstvenikom ni uspelo določiti enotnega načrta 
vodenja. Kritike, ki jih je ta pristop požel, so se nanašale na nekonsistentne ugotovitve, merske 
probleme in ugotavljanje vzročnosti. Vsem predhodno omenjenim teorijam je skupna 
ugotovitev, in sicer da ne obstaja samo en primeren načina vodenja, ampak je treba pristope 
nenehno kombinirati in prilagajati. Ključ do uspešnega vodenja je tako v stilu, ki ga vodja 
uporablja, kot v naravi situacije in naloge ter karakternih lastnosti zaposlenih (Logar, 2004, str. 
15). 
 
18 House, R. (1998). Path Goal Theory of Leadership. Journal of Contemporary Business. 
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4.1.4 Transakcijsko vodenje  
V 20. stoletju je nemški sociolog Max Weber obsežno proučil stile vodenja in jih razdelil v tri 
kategorije, ki so tradicionalen, karizmatičen in racionalno praven (ali) birokratski način 
vodenja. Leta 1947 je prvič opisal racionalno pravno vodstvo. Slog je danes poznan kot 
transakcijsko vodenje, ki se izvaja kot nadzor vodje na podlagi pridobljenega znanja. Poleg M. 
Webra je bil eden izmed vidnejših avtorjev na temo transakcijskega vodenja in kasneje tudi 
transformacijskega vodenja politolog James MacGregor Burns. Kasneje v 80. in začetku 90. let 
se proučevanju transakcijskega vodenja pridružijo tudi Bernard M. Bass, Jane Howell in Bruce 
Avolio (STU Online, 2014). J. M. Burns je zagovarjal, da morajo imeti transakcijske vodje 
visoke moralne standarde in višji namen, vodje morajo zagovarjati poštenost, odgovornost in 
spoštovanje obveznosti (STU Online, 2014).  
Transakcijsko vodenje v osnovi prinaša nešteto izmenjav oziroma transakcij med vodjo in 
sledilci. V osnovi ločimo dva tipa, pri prvem vodja svoje veščine uporablja za gašenje požarov, 
pri drugem pa si prizadeva v smeri doseganja ciljev. Pri gašenju požarov vodja spremlja potek 
dela in pri tem po potrebi daje popravke. Osredotoča se na napake in probleme ter na to, kako 
jih celovito razrešiti. Vodja pri tem tipu je obremenjen z operativnimi nalogami, hodi od enega 
požara do drugega, kar je tudi pomanjkljivost omenjenega tipa, saj je vodja zaradi nenehnih 
kriz nagnjen k izgorelosti, konstantno spopadanje z operativno platjo izvajanja nalog pa mu 
vzame tudi kar nekaj časa. Tako se zgodi, da mu ga za bolj kompleksne naloge zmanjka. Hkrati 
se lahko zaradi nadzora, ki je značilen za ta tip vodenja, povečuje tudi nezadovoljstvo 
zaposlenih (Kramar Zupan, 2009, str. 140). Drugi tip – ciljno vodenje se osredotoča na 
preprečevanje težav. Zaposleni točno vedo, kaj se od njih pričakuje in kaj lahko za to dobijo. 
Podobno o zaposlenih razmišlja tudi vodja. Gre za sporazum med vodjo in zaposlenimi glede 
pravic, dolžnosti in nagrad. Negativna plat se lahko odrazi v neusklajenih pričakovanjih enih in 
drugih, zato mora biti vsem udeleženim točno jasno, zakaj, do kdaj in kaj morajo početi. 
Transakcijsko vodenje velja kot sporazum med vodjem in zaposlenimi glede kadrovskih in 
drugih ugodnosti (Kramar Zupan, 2009, str. 140).  
Transakcijsko vodenje deluje na podlagi treh dimenzij, ki jih vodja lahko zavzame: 
nagrajevanje, vodenje z izjemo – aktivno in pasivno vodenje ter vodenje brez vajeti. 
Nagrajevanje se kaže tako, da vodja zaposlenim predstavi svoja pričakovanja in hkrati določi 
nagrado za izpolnjena pričakovanja. Vodenje z izjemo se deli na aktivno in pasivno. Aktivno 
vodenje pomeni, da je vodja neposredno vpet v dogajanje. Opazuje dogajanje, predvideva 
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probleme in pravočasno ukrepa. To se razlikuje od pasivnega vodje, ki ukrepa šele, ko problem 
že nastane. Ključna razlika med aktivnim in pasivnim vodenjem se pokaže v času, v katerem 
vodja posreduje. Tretja dimenzija, ki velja tudi za najmanj učinkovito, je vodenje brez vajeti. 
Podobno je pasivnemu, s tem, da je nezainteresiranost vodje še povečana. Ta se popolnoma 
odpoveduje odgovornosti in izogiba timskemu delu, je vsesplošno nezainteresiran za zaposlene 
in dogajanje v organizaciji (Bogataj, 2014, str. 23).  
Temelj transakcijskega vodenja predstavlja dogovor med vodjem in zaposlenimi, da bodo oboji 
opravljali svoje naloge. Na podlagi tega se oblikuje zaupanje, kar vodi v uspešnost organizacije. 
Transakcijski vodja lahko uporablja več stilov vodenja, ki se raztezajo od avtokratičnega do 
demokratičnega. Pri avtokratičnem stilu vodja sprejme odločitev, jo razloži zaposlenim in 
pričakuje, da jo izvedejo brez vprašanj. Pri prepričevalnem stilu, ki sledi, vodja sprejme 
odločitev sam, vendar verjame, da bo operacija bolj uspešna, če bodo ljudje vanjo verjeli. Zato 
jih poskuša prepričati, da je odločitev, ki jo je sprejel, prava. Posvetovalni stil, ki sledi, vključi 
zaposlene na koncu, ko so določene odločitve že sprejete. Odgovornost odločitve še vedno 
ostane pri vodji. Pri demokratičnem stilu vodenja vodja v celoti predstavi problem skupini 
zaposlenih. Njegova glavna naloga je biti moderator in usklajevalec. Ta pristop dovoljuje, da 
se do odločitve pride znotraj skupine in da k odločitvi prispevajo vsi člani skupine (Kramar 
Zupan, 2009, str. 141).  
Kateri stil je bolj ustrezen, presodi vodja na podlagi posamezne situacije. Avtokratski stil je 
najbolj primeren, ko je enota omejena s časom in je treba odločitev sprejeti čim prej. 
Prepričevalni stil pride v poštev, ko ima vodja na voljo vse informacije in znanje. Posvetovalni 
stil je najboljša odločitev v primerih, ko je časa dovolj. Demokratični pristop pa je najbolj 
primeren, ko je narava naloge taka, da morajo odgovornost glede odločitve in uspešnosti 
izvajanja sprejeti vsi zaposleni. Na tej točki Kramar Zupan (2009, str. 141–142) dodaja, da je 
izbira posameznega stila tudi močno odvisna od sposobnosti in znanja posamezne vodje. Večja 
kot je, manj se vodja nagiba k uporabi demokratičnega stila, katerega bo na koncu izbral, pa je 
v celoti odvisno od njega (Kramar Zupan, 2009, str. 142). Raziskave so pokazale, da je 
transakcijsko vodenje najbolj primerno v organizacijah, ki delajo v stabilnih okoljih s stabilno 
kadrovsko zasedbo in proizvajajo izdelke z dolgim življenjskim ciklom. Okolja, kjer pride do 
hitrega zastaranja tehnologije, morajo za uspešno delovanje uporabiti drug pristop, in sicer 
transformacijsko vodenje (Kramar Zupan, 2009, str. 142).  
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4.2 Transformacijska doba 
Doba transformacijskega vodenja predstavlja najnovejšo in najbolj obetavno fazo evolucijskega 
razvoja teorije vodenja. Njeno dramatično izboljšanje v primerjavi s prejšnjimi obdobji je v 
dejstvu, da temelji na lastni in ne zunanji motivaciji. V primerjavi s transakcijsko dobo morajo 
biti voditelji v svojem razmišljanju proaktivni in ne reaktivni, bolj radikalni kot konservativni, 
bolj inovativni in ustvarjalni in bolj odprti za nove ideje. Tukaj vodstvene vaje vplivajo na to, 
da podrejeni zavzamejo aktivno vlogo v nasprotju z zadržano pokorščino ali ravnodušno 
skladnostjo. Transformacijsko vodenje je bistveno pri tranziciji organizacije, saj ustvarjanja 
vizijo potencialnih priložnosti in spodbuja zavzetost zaposlenih za potrebne spremembe (King, 
1990, str. 49).  
James MacGregor Burns je prvi, ki predstavi koncept transformacijskega vodenja na primeru 
proučevanja političnih voditeljev. Po Burnsu je transformacijsko vodenje proces, v katerem 
vodje in vodeni pomagajo drug drugemu doseči višjo stopnjo morale in motivacije. V svojem 
proučevanju vodenja poudari, da obstaja diferenciacija med menedžmentom in vodenjem. 
Osrednje razlike se odražajo v karakteristikah in obnašanju posameznih akterjev. Delo J. M. 
Burnsa razširi Bernard M. Bass, ki obrazloži psihološke mehanizme, povezne s 
transformacijskim in transakcijskim vodenjem. Hkrati razvije parametre merjenja uspešnosti 
transformacijskega vodenja ter izhodišča, kako vplivajo na motivacijo in nastop vodenih (Bass, 
1985, str. 12).  
Razsežnosti transformacijskega vodje se merijo po njegovem vplivu na zaposlene. Vodeni pod 
okriljem transformacijskega vodje čutijo zaupanje, občudovanje, lojalnost in spoštovanje zaradi 
njegovih osebnostnih kvalitet, ki jih ima. Te se navezujejo na njegovo požrtvovalnost in 
sposobnost, da svoje potrebe vedno podredi v korist organizacije. Zaradi tega so tudi oni 
motivirani, da naredijo več, kot se od njih pričakuje. Vodje pri transformacijskemu vodenju 
transformirajo in motivirajo podanike na način, da vzbudijo globoko zavedanje o pomembnosti 
uspešno izpeljane naloge in njenih rezultatov. Spodbujajo jih, da vključijo svoj lasten interes, 
ki mora biti vedno podrejen interesom organizacije. Zaposleni morajo vključiti svoje potrebe 
na tak način, da so potrebe organizacije vedno v ospredju (Yukl, 2002, str. 241). Do želenih 
izidov pri transformacijskem vodenju pride, ker vodja ponudi svojim sledilcem nekaj več kot 
samo delovanje za svoj lasten interes. Vodja transformira in motivira zaposlene s pomočjo 
karizme, intelektualne stimulacije in individualizacije posameznika. Preko teh dejavnikov jim 
daje vizijo, jih navdihuje in jim daje identiteto, ki se izoblikuje skozi organizacijo. Ta tip 
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vodenja zaposlene spodbuja, da izzivajo status quo, kar se kaše v novih idejah in pripomore k 
uspešnosti organizacije v spreminjajočem se svetu (King, 1990, str. 49). 
Transformacijskemu obdobju kot periodi pripadata še teorija karizmatične vodje in teorija 
samoizpolnjujoče se prerokbe (King, 1990, str. 49). Karizmatično vodenje izvira iz 
predpostavke, da mora biti vodja vizionar, ki transformira tiste, ki prepoznajo vizijo. 
Karizmatično vodenje temelji na procesu kolektivnega delovanja, temelji na vseh, ki si delijo 
poslanstvo in vizijo (King, 1990, str. 49). Vodstvo v tem kontekstu postane stanje zavesti. V 
nasprotju s pasivnim vodenjem, predstavljenim predhodno, transformacijsko vodenje aktivno 
prispeva k organizaciji. Za uresničitev transformacijskega vodenja je potrebna močna izvršilna 
oblast, ki ustvari vizijo in opolnomoči posameznike pri izvajanju te vizije (King, 1990, str. 49).  
Teorija samoizpolnjujoče prerokbe poseže v preoblikovanje posameznikovih internih 
konceptov in se izboljšuje na prejšnjih teorijah. Tako transformacija poteka obojestransko. Ta 
proces ne deluje samo v diadičnih situacijah, ampak tudi v skupinskem in organizacijskem 
kontekstu. Ključni dejavnik uspeha te vrste vodenja je graditi pozitivna pričakovanja. Naloge 
vodenja tako postajajo izgradnja, spremljanje in krepitev kulture visokih pričakovanj. Ta 
filozofija nakazuje, da delovne skupine izberejo vodje, od katerih se pričakuje, da bodo 
zagotovili izvajanje nalog, ohranili strateško osredotočenost in olajšali skupinsko kohezijo. Na 
ta način se podrejeni dvignejo od skrbi za pripadnost in varnost na raven samoaktualizacije, 
priznanja in dosežkov (King, 1990, str. 49–50). Obdobje transformacije za zdaj velja za najvišjo 
fazo v teorijah vodenja, ne izključuje posameznih predhodnih teorij, predstavlja samo njihovo 
najvišjo stopnjo evolucije. 
 
4.3 Lastnosti transformacijskega vodje 
Transformacijsko vodenje v mislečih organizacijah, kjer imamo opravka z znanjskimi delavci, 
je pomembno, saj vpliva na rast posameznikov. Po hierarhiji potreb, ki jo je razvil A. Maslow, 
je samoaktualizacija na vrhu, definirana kot človekovo polno uresničevanje potencialov. 
Transformacijsko vodenje pomaga preoblikovati člane skupine v posameznike, ki presegajo 
samoaktualizacijo in lastne interese v korist skupine ali organizacije. Transformacijski vodje se 
zavezujejo k nesebičnim idealom in usklajujejo svoja osebna načela in vrednote z načeli 
organizacije, skupine in celo družbe. Vodja neguje moralni razvoj privržencev, da ponotranji te 
vrednote in načela. Transformacijski vodja razvija privržence, ki lahko nastopajo preko svojih 
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in tujih pričakovanj. Vpliv transformacijskega vodstva doseže vse ravni organizacije. Na ravni 
ekipe lahko najdete člane, ki drug drugega spodbujajo, navdihujejo in motivirajo. Bass in 
sodelavci so v svojem prispevku iz leta 1978 učinek transformacijskega vodenja po vsej 
organizaciji označili kot domino učinek. Voditelji transformacij na višji ravni postavljajo smer 
in vizijo organizacije, ki vpliva na delovanje nižjih ravni. Transformacijsko vodenje lahko 
podjetju pomaga tudi pri soočanju z novimi izzivi, kot sta reorganizacija podjetja in strateška 
preusmeritev, ali pri zmanjšanju števila zaposlenih (Schieltz, 2020). V nadaljevanju si bomo 
podrobneje ogledali osnovne karakteristike transformacijskega vodje z namenom boljšega 
razumevanja transformacijskega procesa. Goodman razlikuje med desetimi lastnostmi, h 
katerim si mora prizadevati transformacijski vodja, če želi biti pri vodenju uspešen: 
1. Kontrola ega: Pri transformacijskem vodji je nadvse pomembno, da ima svoj ego pod 
nadzorom in ne dopusti pod nobenim pogojem, da bi vplival na skupino ali vizijo 
organizacije. S tem ko ima pod kontrolo svoj ego, je transformacijski vodja sposoben 
vedno dati potrebe organizacije pred svoje osebne tendence in na ta način iz drugih 
privabi maksimalen potencial (Goodman, 2020). 
2. Samoupravljanje: Transformacijski vodja naj ne bi potreboval usmerjanja od drugih in 
naj bi bil v prvi meri sposoben dobro upravljati samega sebe. Njegova motivacija prihaja 
od znotraj in to motivacijo uporablja za usmerjanje organizacije na pravo pot. Ti 
voditelji delajo, kar imajo radi, vrednote pa so usklajene z vrednotami organizacije, ki 
jo vodijo (Goodman, 2020).  
3. Sprejemanje tveganj: Sposobnost sprejemanja tveganj, ki so analitično obdelana, je 
ključna značilnost transformacijskega vodje. Transformacijski vodja mora zaupati 
svojemu nagonu in inteligenci ter informacijam, ki so jih zbrali člani ekipe. Pridobljene 
informacije uporablja za sprejemanje premišljenih odločitev. Ekipa transformacijskega 
vodje je takoj za njimi in je vedno pripravljena narediti raziskave, ki so potrebne za 
ustrezno oceno stanja (Goodman, 2020).  
4. Sprejemajte težkih odločitev: Vodenje ni vedno gladko jadranje, pogosto je treba 
sprejemati težke odločitve. Transformacijski voditelje se ne izogibajo težkim 
odločitvam. Svoje odločitve sprejemajo z jasnim poudarkom na vrednotah, viziji, 
osebnih ciljih in ciljih organizacije (Goodman, 2020). 
5. Delitev kolektivne organizacijske zavesti: Transformacijski voditelji delijo in razumejo 
kolektivno zavest celotne organizacije. Zaradi tega so še posebej pozorni na čustva 
članov svoje ekipe in jim dajo jasno predstavo o tem, kakšna dejanja morajo izvesti. Ker 
so vključeni v organizacijsko zavest, so sposobni sprejemati odločitve, ki spodbujajo 
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rast in ustvarijo skupno vizijo za organizacijo, v kateri se vsi zaposleni počutijo kot del 
nje (Goodman, 2020). 
6. Navdih: Ljudje iščejo navdih in transformacijski voditelji so morda najbolj navdihujoči 
od vseh. Imajo možnost motivirati druge, da se dvignejo. Njihov slog navdiha ni omejen 
samo na formalno priznanje dobro opravljenega dela, temveč vsakega zaposlenega 
obravnavajo kot cenjeno osebo in si vzamejo čas, da razumejo, kaj jih motivira 
(Goodman, 2020). 
7. Odprtost za nove ideje: Transformacijo je redko mogoče doseči, če vodja ni odprt ali 
dovzeten za nove ideje. Transformacijski voditelji razumejo resnico, da je uspeh 
odvisen od truda celotne ekipe, rast pa se dogaja le v organizaciji s kulturo odprtosti do 
novih idej na vseh ravneh. Vodja, ki vodi transformacijo, si namerno prizadeva, da od 
članov skupine pridobiva nove ideje, prav tako pa uporabi svoje poglede pri odločanju 
(Goodman, 2020). 
8. Prilagodljivost: Vodja mora vedeti, da se je treba nenehno prilagajati spreminjajočim se 
tržnim razmeram, da lahko uspešno nadaljujemo naprej. Vedno se je pripravljen 
prilagoditi novim situacijam in iskati kreativne načine za odzivanje na dinamično 
poslovno okolje (Goodman, 2020). 
9. Proaktivnost: Transformacijski vodja je v svojem pristopu proaktiven. Tvega in aktivno 
sodeluje pri rasti organizacije (Goodman, 2020). 
10. Vodenje z vizijo: Transformacijski voditelji postavljajo realno in dosegljivo vizijo v 
organizaciji. Nato to vizijo učinkovito sporočajo svojim privržencem in tudi navdihujejo 
občutek zavzetosti in namena. Ko se vsaka oseba vključi v skupno vizijo, lahko 
transformacijski voditelji organizacijo usmerijo v želeno smer (Goodman, 2020).  
Naloga transformacijskih vodij je izvajati vodenje na višji ravni. Transformacijski vodja si 
prizadeva ustvariti pozitivno spremembo pri tistih, ki mu sledijo, apelira na razum in srce 
zaposlenih. Povečuje njihovo moralo in motivacijo. Navdihuje spremembo, ki jo žene močna 
vizija, ki prihaja iz vodje. Sposoben je ustvariti okolje zaupanja, katerega rezultat so inovacije, 
je močna in karizmatična oseba (Ivanko, 2019, str. 388). Izboljša lahko sposobnost prodaje v 
podjetju, mu pomaga preoblikovati podobo na trgu, hkrati pa ustvarja pozitivno okolje za 
zaposlene (Schieltz, 2020). 
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5 Opredelitev družbe znanja in izzivi, s katerimi smo soočeni 
 
Razvojni preskok iz informacijske družbe v družbo znanja je nastopil, ko so se surove 
informacije informacijskih tehnologij začele kritično analizirati, česar rezultat so bile 
produkcija novega znanja in inovacije (Hayes, 2020). Prvi, ki je uporabil izraz knowledge 
society, je bil Robert E. Lane. Definiral jo je kot družbo, kjer je relativni poudarek na določenem 
načinu razmišljanja, določeni epistemologiji ali vsaj določenem znanju o znanju (Autor, 2013, 
str. 17–18). Po R. E. Lane19 je družba znanja tista, kjer njeni člani povprašujejo po svojih 
prepričanjih o človeku, naravi in družbi. Vodijo objektivne standarde in na višjih stopnjah 
izobraževanja upoštevajo znanstvena pravila dokazovanja, v katera vlagajo svoja intelektualna 
sredstva, kar jim zagotavlja visoko stopnjo znanja. To znanje si nato prizadevajo nenehno 
razlagati in črpati iz njega nadaljnji pomen in novo znanje. R. E. Lane je verjel, da bo znanje 
nadomestilo industrijsko organizacijo in produkcijo ter bo predstavljalo ključ do doseganja 
konkurenčne produktivnosti na trgu. Družbo znanja je dojemal kot najvišjo stopnjo razvitosti 
družbe (Lane, 1966, str. 650, v Menkhoff in drugi, 2011, str. 6). 
Izraz je dokončno populariziral Daniel Bell20 v knjigi The Coming of Post-Industrial Society. 
Usmeril se je v transformacijo industrijske družbe v postindustrijsko družbo, v kateri teoretično 
znanje kot osnovno načelo tvori osrednjo moč za krepitev gospodarske rasti. Za razvoj družbe 
znanja sta bila ključna dva kazalnika – inovacije, ki izvirajo iz raziskav in razvoja, ter teža 
družbe, ki se tesno povezuje s povečanim bruto nacionalnim proizvodom in številom 
zaposlenih. Z razdelitvijo družbe v ekonomske sektorje je trdil, da se postindustrijski sektor 
razvija in spreminja zaradi telekomunikacijskih in računalniških tehnologij. D. Bell je bil 
zagovornik tehnološkega determinizma, ki ga navadno zasledimo v literaturi na temo 
proučevanja pojava informacijske družbe (Bell, 1973, str. 212, v Menkhoff in drugi, 2011, str. 
6–7).  
»Najpomembnejše premoženje podjetij v 20. stoletju so bila njihova proizvodna sredstva. 
Najpomembnejše premoženje v ustanovah 21. stoletja, tako poslovnih kot neposlovnih, bodo 
znanjski delavci in njihova produktivnost.« (Drucker, 2001, str. 132). P. Drucker je bil 
prepričan, da je znanje postalo temelj sodobne ekonomije. Trdil je, da smo, ko smo se 
 
19 Lane, R. E. (1966). The decline of politics and ideology in a knowledgeable society. American Sociological 
Review, 5(31), 649–562. 
20 Bell, D. (1973). The Coming of Post-Industrial Society. New York: Basic Books Inc. 
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premaknili stran od ekonomije, ki je temeljila na dobrinah, zakorakali v ekonomijo, ki temelji 
na znanju. V svoji analizi ekonomije znanja razlikuje med obdobjem kontinuitete (obdobje 
1913–1960) in obdobjem diskontinuitete (od 1960 naprej). Trdil je, da so tehnični izumi v letih 
od 1913 do začetka prve svetovne vojne v industrializiranih državah v naslednjih 50 letih 
prispevali k gospodarskemu razvoju, vendar v strukturi ni bilo bistvenih sprememb vse do 
obdobja diskontinuitete, ki je nastopilo po letu 1960. To obdobje je privedlo do temeljne 
spremembe na področju družbe znanja kot akademskega koncepta in stopnje razvoja, 
tehnologije, gospodarstva, politične strukture in družbe. Obdobje diskontinuitete je nastopilo z 
razvojem informacijskih in konfiguracijskih tehnologij, internacionalizacije gospodarstva, 
individualizacijo, ki je vodila v nevtralizacijo družbenih in političnih organizacij, ter nastankom 
družbe znanja, kjer znanje postane osrednji element razvoja (Menkhoff in drugi, 2011, str. 11–
13). Družba znanja se nanaša na visoko specializirane organizacije, ki moč uveljavljajo tako, 
da delujejo v okviru korporacij in poslovnih sistemov. Gre za odprto družbo, kjer se odpirajo 
novi trgi in ideje, odjemalci so ozaveščeni, storitve pa imajo visoko dodano vrednost na vseh 
področjih (Bednarik, 2010, str. 101). Zaposlene se v tej družbi obravnava kot pripadnike 
organizacije, kot element družbe, ki nosijo odgovornost za reševanje družbenih problemov, 
vmešavanje države in politike je nezaželeno, saj naj bi povzročalo le zdraharsko vzdušje 
(Bednarik, 2010, str. 101). Novi gospodarski sektor je usmerjen v ekspanzivno gospodarsko 
fazo, kjer država ustvarja pravni in infrastrukturni okvir, ki ga nato napolni industrija 
(Menkhoff in drugi, 2011, str. 11–13).  
Družba znanja predstavlja novo epoho, v kateri sta uporaba informacij in razširjanje znanja 
združena z željo producirati inovacije, z namenom vzdrževanja konkurenčne prednost na trgu. 
Je družba, v kateri znanje predstavlja najpomembnejši proizvajalec bogastva, človeški kapital 
pa glavni instrument ustvarjanja bogastva (Autor, 2013, str. 19). Diskurz družbe znanja gre z 
roko v roki z razvojem gospodarstva, visoko izobraženo delovno silo in z njo tesno povezanimi 
dosežki v znanosti (Autor, 2013, str. 20). S spremembo organizacije dela se je pojavila potreba 
po fleksibilizaciji in optimizaciji delovnega procesa. Zaposleni so za svoje delo začeli 
sprejemati več odgovornosti, proces dela pa je postal individualiziran (Autor, 2013, str. 17). Če 
so bili v industrijski družbi veliki dosežki narejeni s pomočjo popolnoma običajnih ljudi, potem 
je v dobi hiperindustrializacije novost (in hkrati izziv) družbe znanja in ekonomije znanja, da 
potrebujemo za njeno uspešnost ljudi, ki so visoko kvalificirani in počno izjemne stvari 
samoiniciativno brez posredovanja organizacije. To predstavlja tudi osrednji izziv družbe 
znanja, upravljanje znanjskega delavca in njegovega intelektualnega kapitala (Veltz, 2014). 
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5.1 Ustvarjanje in upravljanje znanja 
Dandanes se zdi, da je potreba po kopičenju informacij in produkciji znanja osrednje gonilo 
gospodarstva in ključna pri doseganju konkurenčne prednosti pri osvajanju novih trgov. To se 
odraža kot posledica zapletenosti bivanja v odprtem, liberalnem, dereguliranem in zelo 
konkurenčnem svetovnem trgu, kjer hitrost poslovnih transakcij omogoča in hkrati zahteva 
nova znanja (Nyhan, 2002, str. 18–19). Pomemben tvornik znanja še vedno predstavljajo 
institucije, kot so univerze, šole, poklicni izobraževalni sistemi, dobičkonosne in 
nedobičkonosne organizacije, ki postavljajo standarde uspešnega gospodarstva. Med elemente 
uspešnih gospodarstev sodijo tudi zaupanje v družbo, odnos do tveganj, sistem avtoritete in 
pomen posameznika ter njegov odnos do organizacije (Možina in Kovač, 2006, str. 17). Znanje 
pa ni tisto, kar zadostuje, nujno je, da je oplemeniteno z ustvarjalnostjo, saj je ta ključnega 
pomena za ustvarjanje in generiranje novih idej – inovacij na vseh področjih družbe (Možina 
in Kovač, 2006, str. 15).  
Sokrat je v dialogu s Theaetetusom dejal, da je znanje težko opredeljiv pojem. Ni nekaj, kar 
obstaja samo po sebi, ampak vedno obstaja v povezavi z nečim. Izvirajoč iz te predpostavke ga 
lahko opredelimo kot sposobnost ukrepanja. Ravno v tem naj bi bila ključna konkurenčnost 
družb znanja (Možina in Kovač, 2006, str. 15). Znanje in učenje sta bila teoretizirana v 
kontekstu ekonomske teorije od 19. stoletja dalje, ko je Marshall poudaril, da je znanje 
»najmočnejši motor proizvodnje«. Njegove ideje so bile za nekaj časa postavljene na stranski 
tir, šele endogene teorije rasti v osemdesetih so spet spodbudile zanimanje za znanje kot 
temeljni strateški proces organizacije oziroma družbe znanja (Možina in Kovač, 2006, str. 15).  
Organizacija znanja brez aktivnih posameznikov ne more ustvarjati, zato je treba podpreti 
ustvarjalne posameznike in jim zagotoviti kontekst, da lahko soustvarjajo (Nonaka in Takeuchi, 
1995, str. 59). Čas je, da se odmaknemo od tistega, kar je že znano, kar vemo in je v nas, v novo 
ustvarjanje znanja, ki izvira iz principa vedeti kaj (know-what), vedeti zakaj (know-why), 
vedeti kako (know-how) in vedeti kdo (know-who), torej v sfero uporabnega znanja (Košmrlj 
in drugi, 2013, str. 36). Upravljanje znanja v organizaciji pomeni zmožnost organizacije in ne 
nazadnje družbe kot celote, da ustvarja novo znanje in ga širi v produktih in sistemih. Pri tem 
je potreben tudi nenehen proces razvijanja znanja, katerega cilj so inovacije, ki omogočajo 
konkurenčno prednost (Nonaka in Takeuchi, 1995, str. 3–6).  
Poznamo tri procese ustvarjanja znanja: od zgoraj navzdol, od spodaj navzgor in od sredine 
navzdol in navzgor. Pri prvem procesu znanje ustvarja vrh organizacije in ga projicira navzdol 
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med zaposlene. Ta proces je hierarhičen. Drugi ustvarja znanje od spodaj navzgor in je 
avtonomen, znanje ustvarjajo zaposleni, ki so neodvisni akterji. Tretji pa poteka od sredine 
navzgor in navzdol in naj bi veljal tudi za najbolj učinkovitega, saj predstavlja neke vrste prehod 
oziroma most med vizionarskimi idejami vrha in kaotično realnostjo zaposlenih (Beznik, 2015, 
str. 25). »Ustvarjanje znanja je zahteven proces, ki zahteva sodelovanje vseh, je način vedenja 
in način biti, v katerem so vsi delavci tudi znanjski delavci.« (Beznik, 2015, str. 25).  
Izziv, ki se pojavi, je, kako organizirati znanje in ga izkoristiti. Samo imeti znanje samo po sebi 
ne pomeni nič. »Znanje oz. nosilci znanja morajo biti za uspešnost pravilno povezani.« (Možina 
in Kovač, 2006, str. 15). Ključ do uspešne povezave je v sposobnosti učenja, ki hkrati 
predstavlja tudi pogoj za učinkovito upravljanje. Na sposobnost učenja posameznikov in 
organizacijo vplivajo številni dejavniki, ki se kažejo v posameznikovem dojemanju sveta in 
njegovem vedenju. Tem bolj je učenje učinkovito, večji so prispevki k zalogi znanja in več je 
kakovostnega znanja, ki ga organizacija ima (Vajs in Logar, 2004, str. 9). Podjetja so začela 
premišljeno upravljati svoje znanje, pri čemer so začela upravljati tudi neoprijemljiva sredstva. 
Upravljanje znanja razumemo kot problem zajemanja, organiziranja in obnavljanja informacij. 
Cilj upravljanja znanja ni samo v pridobivanju pravih informacij, ampak gre tudi za prostor, 
kjer ljudje raziskujejo, manipulirajo, uporabljajo znanje, si ga izmenjujejo in ga delijo (Vajs in 
Logar, 2004, str. 12).  
Definiramo dva tipa upravljanja znanja, strateško upravljanje znanja, ki zaobjema skupne 
prakse, informacijske tehnologije, funkcije upravljanja, pri čemer so usmerjene k zagotavljanju 
znanja za strategijo znanja in strateške odločitve, ter operacijsko upravljanje znanja, kjer gre za 
upravljanje vsakodnevnih aktivnosti in procesov, ki so potrebni za strategijo znanja (Zack, 
2002, str. 270). Choo in Bontis21 nadaljujeta, da je strateško upravljanje sestavljeno iz štirih 
ravni: organizacijskega procesa, intelektualnega kapitala, osredotočanja znanja, prenosa in 
uporabe znanja. Vrednost organizacije je v tistem, kar se nauči iz organizacijskih procesov, 
prenosa in uporabe znanja. Znanje se ustvarja preko raznih raziskav, neizraženega znanja in 
timskega dela v primeru, da ima podporo vodstva in ustrezna finančna sredstva (Choo in Bontis, 
2002, str. 15–19, v Vajs in Logar, 2004, str. 12–13). Znanje se lahko oblikuje tudi preko vodje 
ali menedžerja, ki krepi zaupanje v skupini in si prizadeva ohranjati skupni cilj (Kenton, 2019). 
 
21 Choo, C. W. in Bontis, N. (2002). Knowledge, Intellectual Capital and Strategy. V C. W. Choo in N. Bontis 
(ur.), Strategic Manegement of Intelectual Capital and Organizational Knowledge (str. 3–19). Oxford: Oxford: 
University Press. 
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Upravljanje znanja je pomembno, saj skrbi za preživetje organizacije. Poudariti je treba, da 
ključni nosilec znanja ostaja usposobljen posameznik, ki je sposoben svoje delo nadgrajevati in 
razvijati. Bistvo upravljanja znanja leži v dolgoročnem razvijanju znanja in omogočanju okolja, 
v katerem lahko znanjski delavci to tudi delajo. Če povzamemo, gre za celosten proces, kjer se 
povezujejo informacije, posamezno znanje ljudi, ki je tesno povezano z ustvarjalnostjo, 
obnavljanjem, nadgrajevanjem, uporabo in prenosom znanja. Upravljanje znanja je postalo v 
sodobnih združbah nujno za inovacije in ohranjanje konkurence, saj stare prakse ne zagotavljajo 
več interesa v družbi hitrega zastarevanja znanja (Vajs in Logar, 2004, str. 14–15). 
 
5.2 Znanje kot kapital 
Klasični pomen kapitala je začel upadati, ko smo vstopili v postkapitalistično obdobje. Če je v 
industrijski revoluciji kapital izpodrinil delo, ga je v postkapitalističnem obdobju zamenjalo 
znanje (Hrovatič, 2009, str. 3). Naraščajoča pomembnost znanja kot ekonomskega vira odraža 
dejstvo, da z razvojem ekonomij in produkcijskih tehnologij te postajajo vedno bolj kompleksne 
in specializirane. Posledično postane bolj kompleksen tudi produkcijski sistem, ki zahteva večji 
komunikacijski trud pri uspešnem upravljanju organizacij in posledično znanja (Pyoria, Melin 
in Blom 2005, str. 60–61).  
Pomen znanja se je torej zagotovo spremenil in nas popeljal v novo revolucijo inovacij, 
informacij in globalizacije (Hrovatič, 2009, str. 3). Definicija kapitala znanja ali intelektualnega 
kapitala ostaja zapletena, saj obstaja več različnih pojmovanj, kaj naj bi pomenil. V grobem je 
pojem sestavljen iz dveh besed, prva je intelektualni, ki se navezuje na potrebo po uporabi uma, 
druga pa kapital, ki se tretira kot bogastvo ne glede na to, kakšno obliko povzema (Danilović, 
2007, str. 20). V tem delu bomo poskušali različne definicije intelektualnega kapitala strniti v 
celoto. Povzeli bomo njegove ključne karakteristike, predstavili osrednje komponente kapitala 
in poskušali prikazati, kakšna sta njegova dejanska vrednost in vloga v organizaciji znanja in 
ne nazadnje družbi znanja (BusinessDictionary, 2020).  
Kapital znanja ali intelektualni kapital je vedenje (know how), ki izvira iz izkušenj, informacij, 
znanja, učenja in spretnosti zaposlenih v organizaciji in njihove sposobnosti, da z obstoječim 
ustvarijo novo znanje. Od vseh dejavnikov produkcijskega procesa znanje kot kapital ustvarja 
največjo konkurenčno prednost (BusinessDictionary, 2020). Predstavlja celotno znanje, ki ga 
ima organizacija, je neoprijemljiv in neizmerljiv. Ni v nasprotju s fizičnimi dejavniki 
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proizvodnje, kot so zemlja, delo ali kapital v tradicionalnem pomenu, saj temelji na veščinah, 
znanju, učenju in talentih, ki si jih zaposleni delijo med seboj (Kenton, 2019). Organizacije z 
visokim kapitalom znanja so bolj donosne in produktivne v primerjavi z organizacijami, kjer se 
v znanje ne investira (Kenton, 2019). Intelektualni kapital je sestavljen iz štirih komponent: 
1. Človeškega kapitala, kar se odraža v prispevkih, ki jih zaposleni prispevajo preko svojih 
talentov, veščin in strokovnega znanja. Človeški kapital imajo posamezniki in ni v 
neposredni lasti organizacije, lahko izgine, ko zaposleni zapustijo organizacijo. 
Kakovostne organizacije se tako osredotočajo na zadrževanje kreativnih in inovativnih 
delavcev ter ustvarjanje okolja, kjer se takšne inteligence lahko nauči in pridobi (Možina 
in Kovač, 2006, str. 67).  
2. Relacijskega kapitala, kar se navezuje na odnose med sodelavci, dobavitelji, kupci, 
partnerji in sodelavci. Ta komponenta vključuje tudi franšize, licence in blagovne 
znamke, ki predstavlja neposredno povezavo s strankami (Kenton, 2019).  
3. Strukturnega kapitala, ki beleži procese, metode in tehnike, ki omogočajo delovanje in 
omogočajo, da organizacija izkoristi svoje zmogljivosti. Strukturni kapital lahko 
vključuje tudi intelektualno lastnino, kot so baze podatkov, kode, patenti, lastniški 
postopki, blagovne znamke, programska oprema in drugo (Možina in Kovač, 2006, str. 
67).  
4. Socialnega kapitala, ki je povezan s človeškim kapitalom, vključuje pa družbeno 
povezanost akterjev in omogoča dostop znanja, do katerega mogoče ne bi prišli, če ne 
bi imeli teh vezi znotraj kolektiva (Danilović, 2007, str. 26). Komponente morajo biti 
med sabo v sinergiji, če želimo, da je kapital znanja maksimiran. Podjetja tako 
spodbujajo zaposlene k izmenjavi informacij, ki so pridobljene iz predhodnih 
komponent, ko se ta kapital združi in deli, pa so rezultati lahko izredno veliki (Kenton, 
2019). 
Vloga produkcije, prenosa in ohranjanja kapitala znanja je pomembna, saj zmanjšuje verjetnost, 
da bo moralo podjetje vsakič, ko se loti določenega postopka, ponovno na novo izumljati že 
odkrite stvari. Temu se izognemo, ker imajo zaposleni že dostop do vsega potrebnega znanja, 
ki podrobno opisuje dosežene korake, dostop imajo tudi do osebja, ki to znanje ima. Čeprav ni 
fizično oprijemljiv, je kapital znanja vodil do nekaterih največjih novosti, ki jih poznamo danes 
(Kenton, 2019). V družbi znanja je znanje postalo ključni ekonomski vir, v ospredju pa ni več 
to, kako ali kdo bo pridobil vpliv ali dobrino, temveč so v ospredju vrednote (Bednarik, 2010, 
str. 36). Uspešnost družbe je danes bolj kot kdaj koli prej postala odvisna od človeškega 
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kapitala. Kako izvabiti iz človeškega intelektualnega potenciala največ, zahteva od njihovih 
upravljavcev posebne sposobnosti obvladovanja številnih veščin in angažiranja (Kramar 
Zupan, 2009, str. 202). 
 
5.3 Vloga menedžmenta in vodenja v družbi znanja 
V 21. stoletju smo doživeli konec birokratskega stoletja. Reorganizacija družbe in porast 
mislečih podjetij sta pripeljala do potrebe po novi obliki vodenja in menedžmenta. Brez 
pomislekov lahko rečemo, da je vloga menedžmenta in vodenja v novi organizacijski paradigmi 
še kako pomembna. Vodenje in menedžment, ki temeljita na tej paradigmi, predstavljata nova 
razmišljanja o privlačni viziji in močni prihodnosti. Njune glavne naloge so zagotavljanje 
konkurenčnosti, vzdrževanje in produkcija znanja ter obvladovanje raznolikosti v globalni 
družbi (Ivanko, 2019, str. 376–377). Vloga menedžmenta je operativna, usmerjena v dosego 
ciljev, ključne naloge vodenja pa so vpliv na ljudi, ki delujejo v smeri zasledovanja ciljev, skrb 
in doseganje za njihovo motivacijo in zadovoljstvo. Vodenje je funkcija menedžmenta, ki v 
družbi znanja in misleči organizaciji pridobi še večji pomen. Kako, bomo obrazložili v 
nadaljevanju (Kramar Zupan, 2009, str. 109).  
Ekonomija znanja v 21. stoletju ima nove zahteve, ki so spremenile način upravljanja držav in 
podjetij. Spremenil se je tudi način, kako sledimo svojemu osebnemu življenju. Povpraševanje 
po sofisticiranem blagu in storitvah se je zvišalo. Tekmeci so začeli ustvarjati nov pritisk tako, 
da so začeli proizvajati visoko konkurenčne izdelke. Vse te spremembe so postale tako obsežne, 
da naša dosedanja razumevanja in presoje nacionalnih, trgovinskih in osebnih priložnosti niso 
več v skladu s sedanjostjo. Nove spremembe so prinesle tudi svetovno prerazporeditev 
industrijskih in trgovinskih dejavnosti iz držav z višjimi stroški na države z nižjimi stroški. Ta 
prerazporeditev odnaša s sabo tudi strokovno znanje in intelektualni kapital (Pauleen in 
Gorman, 2011). Ravno skrb za ohranitev intelektualnega kapitala je ključna vloga 
menedžmenta in vodenja v družbi znanja. 
Nameren in sistematičen menedžment znanja in vodenja je s tega vidika nujen, saj bo 
soustvarjal in vzdrževal sposobnosti držav, da bodo lahko sploh sodelovale in vzdrževale 
konkurenčnost v svetovnem gospodarstvu. To je pomembno tako za države v razvoju kot za 
države, ki si ta status že pridržujejo, saj bodo s tem preprečile prevračanje bogastva (Pauleen in 
Gorman, 2011). Vodenje in menedžment v družbi znanja moramo razumeti kot praktična in 
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ustrezna načela, ki so učinkovita pri produkciji in vzdrževanju tovrstne družbe znanja. To je 
potovanje brez konca, ki zahteva pozornost in napor (Pauleen in Gorman, 2011).  
Ker se zavedamo vloge znanja, je vloga menedžmenta, ki to znanje producira, še toliko bolj 
pomembna. Menedžment znanja in vodenje v družbi znanja omogočata boljši pretok informacij 
in hitrejši način sprejemanja odločitev. Hitro pridemo do relevantnih informacij in ni potrebe, 
da vedno znova odkrivamo že odkrite stvari, saj se informacije (zanje) hranijo v bazah 
podatkov. Omogoča nam, da se izognemo ponavljanju ene in iste napake, saj lahko izkoristimo 
obstoječe informacije. Komunikacija poteka hitro in v velikem obsegu. Promovira se določen 
standard ponavljajočih se procesov. Menedžment znanja zagotavlja metode, tehnike in 
omogoča, da je strokovno znanje široko dostopno. Strankam prikaže, kako se znanje uporablja 
v njihovo korist, hkrati pa pospešuje dostavo strankam. Organizacijam omogoča, da izkoristijo 
svojo velikost in ponovno uporabijo najboljše izkušnje pri reševanju problemov. Vsesplošno 
spodbuja tudi inovacije in posledično rast (Garfield, 2014). Države nimajo veliko izbire, če 
nameravajo uspeti in uspevati še naprej. S tem namenom si morajo prizadevati za 
implementacijo znanja in vodenja. Obdobje znanja zahteva proaktivno in premišljeno 
prizadevanje, ki preprečuje stagnacijo gospodarstva in možnost nemirov med njenimi 
državljani (Pauleen in Gorman, 2011). 
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6 Razvoj in pojmovanje koncepta znanjski delavec  
 
Izraz »znanjski delavec« je prvič uporabil P. F. Drucker leta 1966 v knjigi The Effective 
Executive, kjer je zapisal, da bosta najpomembnejši dobrini 21. stoletja umski delavec in 
njegova produktivnost. Malo smo vedeli, da bo njegova domneva danes postala realnost 
(Corada, 1998, str. 3). Pojem ni nov, ta tip delavca je v preteklem polstoletju kar nekajkrat 
pritegnil zanimanje znanstvenikov in menedžerjev kot ekonomski trend zgodovinskih 
razsežnosti (Corada, 1998, str. 3).  
Obstajajo trije načini, kako lahko dojemamo zgodovino znanja in znanjskega delavca. Znanje 
in informacije imajo svojo lastno zgodovino, z obsežnimi vzorci obnašanja, uporabe in 
priročnosti za ljudi. Ta zgodovina je praktične narave in se uporablja v poslu, vladi in zasebnem 
življenju. Pod drugo obstaja cela zgodovina umskega delavca, ki se navezuje na ljudi iz 
različnih obdobij življenja, katerih primarna funkcija je bila akumulacija in uporaba znanja. Kot 
tretje imata menedžment znanja in umski delavec kot subjekta tudi popolnoma ločeno 
zgodovino od prej omenjenih. Ti trije pogledi nas veliko naučijo o naravi znanja. Te ugotovitve 
postajajo vedno bolj pomembne, ko se pomikamo v ekonomijo, kjer znanje vodi razvoj, 
distribucijo produktov in storitev in kjer si večina delavcev služi denar z ustvarjanjem znanja 
in izkoriščanjem informacij za dobiček (Corada, 1998, str. 4).  
Za boljše dojemanje koncepta znanjskega delavca bomo v nadaljevanju podrobneje predstavili 
različna pojmovanja, ki so jih znanstveniki pripisovali temu kompleksnemu pojmu. Obstajata 
dve osrednji perspektivi, najprej specifično, kot neko profesionalno delo posameznika, drugo 
pa je, da je vsako delo lahko umsko (Beznik, 2015, str. 36). Prva perspektiva se opre na idejo, 
da je umski delavec tisti, ki opravlja intelektualno in ustvarjalno delo, pri čemer se opira na 
uporabo abstraktnega znanja (Beznik, 2015, str. 36). Druga ga dojema kot znanstvenika ali 
inženirja oziroma kot osebo, ki upravlja sofisticirano tehnologijo. Sposoben mora biti ustvarjati 
in izboljšati tehnološko znanje in hkrati upravljati tehnološko znanje sodelavcev. Je posameznik 
z visoko stopnjo kvalifikacije, izobrazbe ali izkušenj. Njegove primarne naloge so ustvarjanje, 
distribucija in implementacija znanja. Glavna lastnost je, da se preživlja s tem, da misli (Turner 
in Minnone, 2011, str. 261).  
Drugi pogled zagovarja idejo, da vsako delo, ki je umsko; »vključuje uporabo razumljive 
količine tacitnega znanja, kontekstualnega in konceptualnega znanja« (Beznik, 2015, str. 36). 
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Najvidnejši zagovornik tega pogleda je bil P. Drucker. Verjel je, da so znanjski delavci vsi, ki 
imajo v lasti za organizacijo pomembno znanje, so navadno edini, ki imajo točno določen tip 
znanja, ki se potrebuje, hkrati so to osebe, ki so sposobne to znanje tudi uporabljati naprej. P. 
Drucker nadaljuje, da je znanje podzavestno – znanjski delavec se mogoče niti ne zaveda ali 
razume pomembnosti znanja, ki ga ima. Vsi drugi v organizaciji imajo omejen pristop oziroma 
dostop do znanja, ne morejo se ga priučiti ali pa jim ga ni dovoljeno uporabljati. Umski delavci 
v večini svoje delo opravljajo z intelektom, ki ga imajo, vendar ni vedno tako (Turner in 
Minnone, 2011, str. 260).  
Alvesson22 predstavi še tretjo perspektivo, temelječo na znanju, ki je bolj elitistično. Trdi, da se 
znanjsko delo navezuje izključno na posamezne poklice, ki vsebujejo intenzivno ali 
ekstenzivno uporabo znanja (Alvesson, 2001, str. 863–867, v Breznik, 2015, str. 36). Pod 
definicijo znanjskih delavcev v tem primeru ne spadajo tovarniški delavci ali kmetje. Večina 
jih dela v pisarni, nekateri (ne vsi) so menedžerji, nekateri (ne vsi) so profesionalci, kot so 
odvetniki ali zdravniki (Turner in Minnone, 2011, str. 261). Ta perspektiva ignorira tacitno 
znanje ter čustvene veščine. Obstajajo različne opredelitve, ali je nekdo umski delavec ali ne, 
saj obstaja veliko ljudi, ki pri svojem delu uporabljajo znanje in imajo hkrati neko stopnjo 
izobrazbe. Poudariti je treba, da je vloga znanja pri umskih delavcih osrednjega pomena, hkrati 
morajo biti tudi visoko izobraženi in imeti primerne izkušnje (Beznik, 2015, str. 36–37).  
Z leti smo bili priča pomembnim spremembam v organizaciji dela. Informacijsko tehnološka 
revolucija je povzročila spremembe v hierarhiji posameznih poklicev. Doživeli smo eminenten 
vzpon znanja kot osnove za konkurenčno prednost podjetij in posledično uspešne družbe. 
Rezultat porasta znanja so organizacije, ki temeljijo na znanju, povečalo pa se je tudi število 
znanjskih delavcev. Oba procesa sta vplivala na spremembo strukture in distribucijo moči 
znotraj organizacij (Jemielniak, 2012, str. 14–15). Najpomembnejše znanje organizacije je 
postalo tisto, ki je v glavah zaposlenih. Ob prebiranju različne literature ugotovimo, da umski 
delavci predstavljajo več kot polovico vseh zaposlenih v naprednih ekonomijah. Zaznamo jih 
lahko v vseh kulturah in na kakršni koli stopnji človeškega razvoja (Turner in Minnone, 2011, 
str. 260). 
 
22 Alvesson, M. (2001). Knowledge work: Ambiguity, image and identity. Human Relations, 54(7), 863–886. 
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6.1 Profil znanjskega delavca 
Z razvojem informacijsko komunikacijskih tehnologij je število znanjskih delavcev naraslo. Za 
organizacije je intelektualni kapital postal najbolj dragocena dobrina. Razvoj je v veliki meri 
postal odvisen od sposobnosti razvoja, prilagajanja in kreativnosti znanjskih delavcev in 
organizacij, v katerih delujejo (Millar, Chen in Waller, 2016). Zaradi doseganja maksimalne 
produktivnosti je pomembno, da organizacije razvijejo kulturo, ki spodbuja organizacijsko 
učenje, razvoj novih sistemov in procesov (Millar in drugi, 2016). Če želijo ostati konkurenčne, 
se morajo preusmeriti na zaposlene, na njihovo izobraževanje in negovanje njihovih 
sposobnosti. Voditi organizacijo z vidika znanja in učenja predstavlja izziv. Če je proces 
uspešen, pridobijo vsi. Znanjski delavci so v družbi znanja postali ključni strokovnjaki v 
procesu doseganja konkurenčne uspešnosti (Goncalves, 2012, str. 15).  
Znanjski delavec je tisti, ki na osnovi baze znanja in izkušenj ustvari nove postopke, po katerih 
se orientira. V svojem bistvu si prizadeva pridobiti nove informacije, znanja in izkušnje. Pri 
tem se zaveda, da mora nekatere informacije posredovati svojim sodelavcem in tudi njim 
pomagati, da pridejo do novih znanj in spoznanj. Ta tip delavca želi aktivno sodelovati v 
procesih podjetja, zato je naloga podjetja, da mu to tudi omogoči, saj lahko od tega veliko 
pridobi. Znanjski delavci so lastniki svojih delovnih sredstev, torej znanja. Tega ves čas nosijo 
s seboj, kar jim omogoča samostojnost od organizacije, v kateri delujejo (Rant, 2008, str. A127). 
Njihovo delo se ne more nadzorovati, imajo višjo plačo in hočejo aktivno sodelovati v 
menedžmentu. So visoko izobraženi, hitro procesirajo informacije, so inovativni, sposobni 
reševanja kompleksnih problemov, posredujejo veliko tacitnega znanja Njihov največji cilj je, 
da organizaciji, v kateri delujejo, dodajo vrednost (Beznik, 2015, str. 38). Davenport23 pravi, da 
morajo imeti znanjski delavci razvite težke veščine (strukturirano znanje, tehnično znanje, 
profesionalne izkušnje) in mehke veščine (občutek za politične, kulturne in osebne aspekte 
znanja). Imeti morajo tudi tehnično znanje in intuitivne sposobnosti. Njihove naloge so 
ustvarjanje, delitev in uporaba znanja, ki vodi v inovacije. Mislijo za življenje, preživljajo se z 
razumom, zato je njihovo breme intelektualno in ne fizično (Davenport, 2005, str. 10–11, v 
Beznik, 2015, str. 38). Učinkoviti delavci znanja so dejavni pri iskanju novih ustreznih 
informacij v navezavi s svojim položajem znotraj organizacije. Nenehno so na preži za novim 
znanjem, kar jim omogoča, da svoje delo opravljajo dobro in dosegajo višjo stopnjo 
produktivnosti. Sposobni so učinkovitega komuniciranja, pri čemer uporabljajo različne 
 
23 Davenport, T. H. (2005). Thinking for a Living: How to Get Better Performance and Results from Knowledge 
Workers. Boston: Harvard Business School Press. 
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medije. Sposobnost komuniciranja je zanje bistvenega pomena, saj dobra komunikacija 
omogoča učinkovito sodelovanje z drugimi (Drucker, 2001, str. 175). Družba znanja vso 
odgovornost za produktivnost nalaga znanjskemu delavcu, ki mora biti samostojen in v celoti 
upravljati samega sebe. S tem prevzame odgovornost zase in za odnose, ki jih kreira (Turriago-
Hoyos, Thoene in Surendra, 2016).  
Znanjski delavci zapolnjujejo vrzel med informacijami, znanjem in organizacijsko shemo. 
Zaradi njihove povečujoče vrednosti se jih vse pogosteje vabi v sodelovanja v upravne odbore. 
Če želimo najti ustreznega znanjskega delavca, se moramo zavedati, da najboljše žene želja po 
tem, da spremenijo organizacijski pristop do znanja in način, kako organizacije dojemajo same 
sebe. Znanjski delavci so vizionarji, motivirata jih ideja in izziv, da najdejo rešitev problema. 
Za to zahtevajo okolje nenehne rasti in razvoja (Goncalves, 2012, str. 15). Danes podjetja ne 
morejo več temeljiti na sili, ampak na zaupanju; ljudem se ni treba sporazumevati, ampak se 
morajo medsebojno razumeti. Inoviranje je postalo specifično orodje podjetnikov, sredstvo, s 
katerim izkoriščajo spremembe kot priložnost za drugačno podjetje ali drugačno storitev. 
Znanstveniki morajo tako nadaljevati inovacije kot del svojega dela, njihove naloge in 
odgovornosti. Inovativnost pomeni potrebo po neprekinjenem učenju delavca znanja, stalnem 
poučevanju in dajanju prednosti kakovosti pred količino proizvodnje, razviti se mora družba, 
ki goji ljubezen do znanja in ljubezen do učenja (Turriago-Hoyos in drugi, 2016).  
 
6.2 Profil fizičnega delavca  
Fizični delavci so (bili in nekateri še so) tista kategorija zaposlenih, ki delajo s svojimi rokami, 
upravljajo stroje, sestavljajo dele strojev. Navadno so vpeti v proizvodnjo oprijemljivih 
produktov. Njihova naloga je točno določena, določena so tudi vsa orodja, ki jih pri svojem 
delu potrebujejo. Cilj fizičnega delavca je, kako nekaj narediti na najbolj učinkovit način. Če 
fizični delavci zapustijo organizacijo, njihovo orodje ostane tam, kjer so ga dobili. Njihove 
izkušnje so pomembne, vendar vezane na specifično nalogo znotraj organizacije. Fizični 
delavci nimajo kontrole nad svojim delom, pri delu ne izbirajo metode dela, ki jo bodo 
uporabili, so v celoti odvisni od službe, ki jo opravljajo in jim omogoča preživetje. Njihova 
naloga je vnaprej podana, kakor tudi pričakovanja organizacije (Swalm, 2011).  
V 20. stoletju so se organizacije in strokovnjaki za upravljanje osredotočili na povečanje 
produktivnosti ročnih delavcev. Posledično je prišlo do petdesetkratnega povečanja 
57 
produktivnosti ročnega dela. Zaslugo gre v večji meri prispevku vodji klasične teorije 
organizacije Fredricku W. Taylorju (Swalm, 2011). Taylorjeve metode so sistematizirale 
menedžment, postavile cilje merljivosti, nadzora in učinkov. Izvajal se je stalen nadzor nad 
zaposlenimi in njihovim delom, določeni so bili strogi postopki, po katerih so se lahko ravnali. 
Ves vpliv in nadzor sta bila v rokah organizacije. Zaposlenim je bil onemogočen vpliv na lastno 
življenje, postopki dela so veljali za ponavljajoče se in dolgočasne. Delavci so po cele dneve 
stali na istem mestu in izvajali enake gibe v točno določenih časovnih presledkih. To je bilo 
delo brez razmišljanja, ki je ubijalo duha posameznika (Bednarik, 2010, str. 65).  
Zunanji nadzor nad delom in urnikom je bila novost, ki je pred taylorizmom delavci niso 
poznali. Pred uvedbo načel po Taylorju so delavci dobili nalogo, ki so jo izvedli v določenem 
roku, kako in kdaj, pa je bilo popolnoma odvisno od njih samih. Delo jim je bilo izziv in nad 
njim so imeli nadzor. Izučene tovarniške delavce so zmenjali nekvalificirani delavci. Razlog za 
to je bil v poenostavitvi delovnih procesov in nižjih mezdah za nekvalificirano delo, ki je 
podjetjem omogočilo večje prihranke. V nadaljevanju je Fordu uspelo z uvedbo tekočega traka 
čas montaže razpoloviti in obenem znižati proizvodne stroške za devetdeset odstotkov. Ford je 
bil edini, ki je omogočil podvojitev mezd, ki je nekvalificiranim delavcem predstavljal vsaj eno 
motivacijo za opravljanje dela. Vsesplošno prepričanje takratnega časa je bilo, da za tekočim 
trakom delajo delavci, ki nimajo osebne iniciative za razvoj in napredovanje. Njihova narava 
naj bi po mnenju številnih zahtevala nadzor in taki delavci tovrstnega dela ne dojemajo kot 
ujetost, ampak poenostavitev življenja (Bednarik, 2010, str. 65–66). 
Leta 1950 je triinsedemdeset odstotkov zaposlenih v ZDA delalo v proizvodnji, danes jih dela 
manj kot petnajst odstotkov. To zmanjšanje ni bilo posledica globalizacije in izvoza delovnih 
mest multinacionalk na Kitajsko in v druge države z nizkimi stroški delovne sile, v veliki meri 
je neposreden rezultat povečanja produktivnosti ročnega dela (Swalm, 2011). Z vpeljavo 
znanstvenega menedžmenta v prakso se je produktivnost povečala. Delo se je olajšalo in 
omogočilo dvig življenjskega standarda in izobrazbe. Znanstveni menedžment je bil pogoj za 
vsesplošen razvoj izobraževanja, saj se je s sistematično aplikacijo študij in analiz za ročno delo 
prenesel v prakso (Bednarik, 2010, str. 60). Če sta se iz kmetijske v industrijsko družbo 
življenjska in delovna doba povečali, sta se iz industrijske v družbo znanja še toliko bolj. Pot 
do družbe znanja je, kot je razvidno, tekla iz industrije znanja. Ko se je v industriji znanja število 
delavcev povečalo, smo bili priča postopnemu preoblikovanju v ekonomijo znanja (Bednarik, 
2010, str. 60).  
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6.3 Produktivnost in motivacija 
Osrednja razlika v produktivnosti fizičnega in znanjskega delavca se pokaže v vprašanju naloge 
dela. Če se naloge dela pri znanjskem delavcu vrtijo okrog tega, da se njegova naloga sploh 
razjasni in determinira, potem teh pomislekov pri fizičnem delavcu ni. Njegova naloga je jasno 
določena skupaj s cilji organizacije. Delavec v avtomobilski montažni liniji se postavi za trak, 
je programiran s sočasnim prihodom podvozja avtomobila na eni liniji in kolesom na drugi. 
Kmet, ki v času priprave na sajenje zorje njivo, ne gre iz svojega traktorja in se udeleži sestanka, 
kaj bo pred tem naredil. Pri ročnem delu je vedno očitno, kaj je naloga. Pri znanjskem delavcu 
po drugi strani pa je pomembno ugotoviti, kaj je njegova naloga, da se osredotoči samo na dano 
nalogo in odmisli vse drugo. Delo na področju produktivnosti znanjskega delavca se začne z 
vprašanji, kaj je njegova naloga, kaj pričakuje, kaj bo prispeval in kaj ga pri delu ovira. Pri 
izpraševanju teh vprašanj in, kar je še pomembnejše, upoštevanju pridobljenih odgovorov se 
produktivnost znanjskih delavcev znatno poveča (Drucker, 2001, str. 139–140). 
Za povečanje produktivnosti je treba znanjskim delavcem naložiti občutek odgovornosti, ki jo 
nosijo za svojo produktivnost. Upravljati morajo sebe in imeti avtonomijo. Nenehna 
inovativnost mora biti del dela in mora predstavljati njihovo nalogo in odgovornost. Umsko 
delo od njih zahteva nenehno učenje, hkrati pa morajo biti spodobni učiti druge. Produktivnost 
umskih delavcev ni stvar količine, je stvar kakovosti. Kot že omenjeno, jih morajo organizacije, 
v katerih delujejo, dojemati kot investicije. Umski delavci si morajo želeti delati v organizaciji. 
Vse zahteve, ki so nujne za produktivnost umskih delavcev, so popolno nasprotje od tega, kaj 
se pričakuje od fizičnih delavcev. Produktivnost mora biti kakovostna, ne minimalna, ampak 
optimalna, če že ne maksimalna, šele nato se lahko vprašamo, kakšna sta obseg in količina dela 
(Drucker, 2001, str. 139). Tovrstno doseganje produktivnosti zahteva popolnoma nov pristop v 
delovanju podjetij. Potreba po spremembi miselnosti delovanja je s porastom znanjskih 
delavcev drastično narasla. Ravno doseganje produktivnosti predstavlja velik izziv za 
organizacije 21. stoletja. V razvitih državah predstavlja že pogoj za preživetje, saj bodo le na ta 
način ohranile visok življenjski standard in vodilni položaj v svetu (Drucker, 2001, str. 153).  
Še en pomemben dejavnik, ki igra ključno vlogo pri upravljanju znanjskih delavcev, je 
motivacija, ki predstavlja velik izziv za sodobne organizacije. Motivacijo umskega delavca 
bomo proučili skozi prizmo tradicionalnih teorij motivacije, ki temeljijo na plači, pohvali, kazni 
in napredovanju. Poudariti moramo, da enak pristop motiviranja preko omenjenih dejavnikov, 
kakor jih uporabljamo pri fizičnih delavcih, ne bo učinkoval pri umskih, zato se zahteva 
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določena mera prilagoditve (Olomolaiye in Egbu, 2018, str. 135). V industrijskem gospodarstvu 
se je plača pogosto obravnavala kot nadomestilo. Kadar se plača obravnava tako, je vedno 
osnovna predpostavka, da delo ni tisto, kar bi zaposleni želeli opravljati, zato jim je treba 
nadomestiti neprijetnost z ustreznim plačilom (Olomolaiye in Egbu, 2018, str. 135). V 
gospodarstvu, temelječem na znanju, to ne velja. Delo znanja zagotavlja tisto priložnost za 
doseganje in reševanje problemov, na katero je mogoče gledati kot na dejansko prijetno 
dejavnost. Zato se plačilo pri umskih delavcih uporabi za nagrajevanje dobro opravljenega dela, 
ne pa za nadomestilo. Organizacije že vrsto let gradijo plačni sistem okoli delovnega mesta. V 
veliki meri so se zanašale na plače, da sestavljajo večji del nadomestila za vsakega zaposlenega. 
Osnovne plače, usposabljanja, razvoj in poklicne lestvice so bili določeni z analizo dela. V tem 
obdobju je sistem nagrajevanja deloval na sistemih, ki temeljijo na spretnostih. Tovrstni sistemi 
so bili zelo učinkoviti pri rutinskih tovarniških delih in servisnih opravilih, kjer je bilo bloke 
spretnosti preprosto določiti. Toda pri znanjskih delavcih ni enega diskretnega, natančno 
opredeljenega dela. Oblikovanje podobnega sistema za nagrajevanje delavcev z znanjem je zato 
zelo zahtevno. Raziskave so pokazale štiri ključne motivatorje za delavce znanja, med njimi je 
najnižjo vrednost kot motivator dosegel denar (Olomolaiye in Egbu, 2018, str. 135). Plačilo za 
znanje, spretnosti in kompetence delavca, ki dela z znanjem, predstavlja izziv (Olomolaiye in 
Egbu, 2018, str. 135). Znanjski delavci opravljajo delo, ki je v glavah abstraktno, zato za te 
zaposlene ni preprosto določiti nadomestljivih virov. Rešitev bi bila lahko, da bi se organizacije 
zanesle na strateško vrednotenje, s katerim bi ocenile, kakšno znanje je vredno za podjetje in 
na podlagi tega ocenile vrednost plačila (Olomolaiye in Egbu, 2018, str. 135–136).  
Drugi dejavnik motivacije temelji na ideji, da želijo umski delavci opraviti delo po standardih 
in kakovosti, na katero so lahko ponosni. Za enega izmed najbolj učinkovitih pristopov 
motivacije umskih delavcev se je izkazalo njihovo delovanje v organizacijah, kjer se jih ceni 
(Armstrong, v Olomolaiye in Egbu, 2018, str. 135). To pomeni, da organizacija opazi njihov 
prispevek in požrtvovalnost. Zato je nujno, da se jim redno daje informacije o tem, kako 
delujejo in zakaj. 
Tretji dejavnik motivacije je kaznovanje. Tradicionalne organizacije so kot orodje za 
motivacijo uporabljale različne kazni, kot so disciplinski ukrepi, odtegnitev plače, kritike ali 
odpuščanja. Po Armstrongovih besedah gre za eno najbolj neprijetnih, napornih in težkih 
odločitev, s katerimi smo soočeni. Namesto tega predlaga tri disciplinske postopke, ki jih 
morajo organizacije sprejeti, preden odpustijo ali izključijo delavce, ki delajo z znanjem. 
Najprej neuradno ustno opozorilo, nato uradno ustno opozorilo in končno pisno opozorilo. 
60 
Takšno kaznovanje je bolj primerno, saj je pregledno in pravično, hkrati pa prepreči, da bi se 
zmanjšale morala, zavzetost in lojalnost drugih zaposlenih (Olomolaiye in Egbu, 2018, str. 
136). Četrti dejavnik se opre na možnost napredovanja. Tradicionalno hierarhična struktura 
določa plačo in zaposleni si prizadevajo za napredovanje po hierarhični lestvici. To je pogosto 
pomenilo, da morajo zaposleni postati vodje, če želijo napredovati na področju svojih financ 
(Olomolaiye in Egbu, 2018, str. 135). Pri tem je treba poudariti, da je protiproduktivno, če 
morajo delavci znanja zapustiti svoje strokovno področje, da zaslužijo več. Glavni izziv za 
organizacije je tako, da umskih delavcev ne odstrani s svojega strokovnega področja, saj se s 
tem pojavi morebitno nazadovanje na področju, na katerem je znanjski delavec deloval. 
Pomembno je, da se razvije kultura opolnomočenja. Opolnomočenje predstavlja premik k 
večjemu poudarku na zaupanju in zavzetosti na delovnem mestu, kar vključuje prenos različnih 
stopenj moči in odgovornosti odločanja (Olomolaiye in Egbu, 2018, 135–136). Najboljša 
rešitev, ki je bila predlagana za to, je, da se umske delavce pooblasti za samostojno vlogo 
vodenja, naloga transformacijske vodje pa je, da mora pri tem ustvarjati pozitivno delovno 
ozračje (Olomolaiye in Egbu, 2018, str. 135–136). 
Zaupanje je še en dejavnik, ki je pomemben pri upravljanju znanjskih delavcev. Zaupanje mora 
biti obojestransko, glede na to, da delo umskega delavca poteka očem skrito. Znanjski delavec 
mora čutiti zadovoljstvo z delovnim okoljem, delom, ki ga opravlja, in nadrejenim, ki mu delo 
odreja. Ko se vzpostavi zaupanje, to pozitivno vpliva tudi na zaznavanje motivov, ki jih imajo 
znanjski delavci. Vzpostavitev zavzetosti med vodjo in znanjskimi delavci je psihološka vez, 
ki izhaja iz velikega zadovoljstva z delovnim mestom in je neposredno povezana z uspešnostjo. 
To se odraža skozi močno željo po tem, da si posamezniki prizadevajo ostati del organizacije, 
močno verjamejo v vrednote in cilje organizacije in so pripravljeni zanjo vložiti velika 
prizadevanja (Olomolaiye in Egbu, 2018, str. 137). Cilj organizacije je ustvariti zavzetost 
članov. Ta se močno razlikuje od skladnosti, ki temelji na temeljih birokratskih nadzornih 
sistemov, ki ustvarjajo reaktivno in ne proaktivno okolje, ki je potrebno za uspešnost znanjskih 
delacev. Cilj motivacije je, da se bodo s skrbnim motivacijskim procesom in zaupanjem 
zaposleni zavzeli za vrednote, ki vodijo poslovno strategijo. Motivacija delavcev znanja je tista, 




7 Upravljanje znanjskih delavcev 
 
Z rojstvom umskega delavca so bile organizacije prisiljene spremeniti svoj pristop do vodenja 
in menedžmenta. Ta potreba je vzklila zlasti na področju ustvarjanja in izmenjave znanja ter 
motivacije umskih delavcev. Novo tisočletje je naznanilo konec rigidnim sistemom in odprlo 
vrata novim načinom upravljanja (Ivanko, 2019, str. 375–376). Cilj organizacij je postala 
ustvarjalna vrednost zaposlenih (Millar in drugi, 2016). Paradigma upravljanja se je spremenila 
v novo organizacijsko strukturo. »Voditi ljudi, vendar jim dovoliti, da upravljajo sami sebe.« 
(Ivanko, 2019, str. 375). Naloga vodenja je postala, da oživi zamisli menedžerjev in jih uresniči. 
Vsem teorijam vodenja in menedžmenta, ki smo jih do zdaj uspeli spoznati, je skupno, da so 
bile enodimenzionalne, posebej prilagojene za specifične situacije znotraj organizacij ali 
razmere dela. Neizpodbitno je postalo, da je poslovanje znotraj organizacij kompleksno. Tako 
lahko z gotovostjo zatrdimo, da tovrstno enostransko dojemanje vodenja in menedžmenta 
zagotovo ne zadostuje več za družbo, v kateri smo (Ivanko, 2019, str. 375–376).  
Če želimo doseči maksimalno produktivnost organizacij, moramo zadovoljiti potrebe 
znanjskega delavca, ki se znatno razlikujejo od potreb fizičnega delavca iz časov klasičnih teorij 
organizacije. Najbolj učinkovito upravljanje umskih delavcev se doseže s kombinacijo različnih 
stilov upravljanja, ki izvirajo tako iz menedžmenta kot vodenja. Katera oblika je za določeno 
situacijo in organizacijo v danem momentu najbolj primerna, variira od eksternih in internih 
dejavnikov, ki v kakršnem koli oziru vplivajo na produktivnost zaposlenih znotraj organizacije 
(Ivanko, 2019, str. 378–379).  
Znanjski delavci stremijo k temu, da so pri delu avtonomni, so strokovnjaki za področje, ki ga 
pokrivajo, neizpodbitno več vedo o delu, ki ga opravljajo, kakor njihov nadrejen. Zato je 
ključno, da se jim omogočiti občutek opolnomočenosti. S tem dobijo več moči svobode in 
informacij. Imajo pristojnost, da sami nadzirajo svoje delo in tako posledično vplivajo na 
določena področja – organizacijske cilje, strukture in sisteme nagrajevanja (Ivanko, 2019, str. 
378–379). Zaposleni, ki so motivirani, so največji dragulj organizacije. Vsako učinkovito 
upravljanje mora notranje motivirati zaposlene, pri čemer smo predhodno že omenili, da plača 
sicer predstavlja enega izmed sredstev, vendar ni zadostna motivacija za dobro opravljeno delo 
znanjskih delavcev. Motivacija mora izvirati iz nekih višjih vrednot, ustvariti mora ozračje, ki 
čustveno vplete posameznike, da dosežejo želene rezultate. Upravljanje mora spodbujati 
empatijo, aktivno poslušanje, da pri zaposlenem odkrije, kaj so njegove notranje potrebe, kaj je 
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tisto, kar ga motivira. Podpora je s tega vidika tudi ključna komponenta, ko se upoštevajo še 
osebna prepričanja, čustva in cilji, pa je učinek motivacije dolgotrajen (Ivanko, 2019, str. 378–
379).  
Čustva so tako postala pomemben dejavnik, ki ga moramo upoštevati pri upravljanju znanjskih 
delavcev. Če je v preteklosti veljalo zlato pravilo, da posel in čustvovanje ne gresta z roko v 
roki, potem so sodobne raziskave pokazale, da čustvena inteligenca pozitivno vpliva na 
motivacijo zaposlenih in uspešnost organizacije. Samo tisti tip upravljanja, ki mu uspe uspešno 
razumeti čustva zaposlenih, se lahko povzpne na višjo stopnjo. Celotni povezovalec 
učinkovitega upravljanja predstavlja tudi komunikacija (Ivanko, 2019, str. 378–379). S 
komunikacijo se izmenjavajo informacije in vpliva na zaposlene. Spodbuja se asertivna 
komunikacija, pri čemer je cilj, da se tako zaposleni kot vodja postavijo zase na odkrit in 
spoštljiv način. V danih situacijah sprejemamo kompromise, prejemamo komplimente in 
prevzemamo odgovornost za vedenje (Ivanko, 2019, str. 380). Hočevar, Jaklič in Zagoršek24 
nadaljujejo, da znanjski delavci potrebujejo 360- stopinjsko povratno informacijo, posameznika 
ne ocenjuje samo en nadrejeni, ampak vlogo povzame skupina, saj le tako pridemo do 
objektivne ocene posameznikovega dela. Pomembna lastnost, ki jo mora učinkovito upravljanje 
upoštevati, je tudi vedenje menedžerjev in vodij. Od njih se pričakuje, da bodo v skladu s 
pričakovanji umskih delavcev (Hočevar, Jaklič in Zagoršek, 2003, str. 207, v Ivanko, 2019, str. 
389). 
Novi modeli vodenja so se oblikovali med dvema skrajnostnima načinoma, avtarkičnim 
vodenjem in demokratičnim vodenjem. Še vedno jim ni uspelo doseči celovitega modela 
vodenja, ki bi bilo hkrati funkcionalno v razmerah spremenjenega internega in eksternega 
okolja. Nikakor ne gre zanemariti, da vsi enodimenzionalni modeli, ki smo jih obravnavali v 
prejšnjem poglavju, predstavljajo temelj za nadaljnji razvoj in nadgradnjo stilov vodenja. 
Ivanko nadaljuje, da »so slogi vodenja pomemben vidik proučevanja vodenja, ki je odvisen od 
organizacije in vsakega posameznega vodje. Vodja mora izbrati in v danih okoliščinah uporabiti 
takšen slog vodenja, da ga zaposleni sprejmejo brez kakršnih koli zadržkov« (Ivanko, 2019, str. 
389). Vodenje in menedžment sedanjosti morata biti drugačna, kot sta bila v preteklosti, njun 
osrednji cilj mora biti transformacija organizacijske kulture. 
 
 
24 Hočevar, M. Jaklič, M. in Zagoršek, H. (2003). Ustvarjanje uspešnega podjetja – akcijski pristop k strateškemu 
razmišljanju, vodenju, nadziranju. Ljubljana: GV Založba. 
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7.1 Vloga menedžmenta in vodenja pri znanjskem delavcu 
Vodenje in menedžment sta izraza, ki se pogosto uporabljata kot sinonima. Pomembno je 
razumeti, da je vodenje bistveni del učinkovitega menedžmenta. Kot ključna komponenta 
menedžmenta je vodenje pomembno z vidika, da ustvari okolje, v katerem ima vsak zaposleni 
možnost razvoja in napredka. Vodenje je definirano kot potencial vplivanja in usmerjanja 
skupine v dosego ciljev. Ta vpliv lahko izvira iz formalnih virov, pridobljenih od menedžerskih 
položajev znotraj organizacije. Menedžer mora imeti karakteristike vodje. Vodje omogočajo in 
razvijajo tisto, kar bomo poimenovali konkurenčna prednost podjetij. Iz povedanega lahko 
sklenemo, da organizacije potrebujejo tako zanesljivo vodenje kot zanesljiv menedžment 
(MSG, 2020).  
Znanjski delavci zaradi značilnosti, ki jih imajo, in tipa dela, ki ga opravljajo, potrebujejo 
drugačno vodenje kot klasični delavci (Rant, 2008). Danes se številne organizacije zavedajo, 
da tradicionalni pristopi doseganja produktivnosti in konkurenčnosti, izvirajoč iz industrijske 
dobe, niso dovolj in niti niso več učinkoviti za družbo znanja in ekonomijo znanja, v kateri se 
nahajamo (Němeček, Kocmanová, Simberova in Lace, 2009, str. 6). Če je bila glavna naloga 
menedžerjev v preteklosti odrejanje točno določenih nalog, potem učeče se organizacije in 
ekonomija, temelječa na znanju, od njih zahtevata drugačne upravljavske pristope (Drucker, 
2001, str. 139). Navkljub spremenjenim potrebam zaposlenih v učečih se organizacijah pa vloga 
menedžmenta in vodenja v 21. stoletju ostaja nadvse pomembna. Dejstvo ostaja, da mora 
organizacija v želji, da bi se uspešno spopadla s kompleksnimi izzivi današnjega delovnega 
okolja, prilagoditi vodenje in menedžment novi naravi in okolju dela, ki se je razvilo. 
Hamel je poudaril tri ključne vloge, ki jih menedžment odigra pri upravljanju umskih delavcev. 
Najprej je treba zagotoviti, da menedžment v učečih se organizacijah služi nekemu višjemu 
cilju. Človeška energija je najlažje mobilizirana, ko se jo osmisli preko socialno pomembnih in 
plemenitih ciljev. Organizacijo je treba dojemati kot družbeni organ, zato je njena edina 
utemeljitev v družbeni uporabnosti. Pod drugo predlaga odpravo formalne hierarhije. Tovrstno 
dojemanje organizacije naj bi bilo popolnoma neučinkovito z vidika upravljanja umskih 
delavcev. Kot rešitev predlaga, da se status in vpliv dodelita tistim, ki dejansko prispevajo k 
organizaciji in ne tistim, ki si pridružujejo to pravico samo s položajem, ki ga zavzemajo. Kot 
tretje navaja, da novodobne organizacije in njihov intelektualno navdahnjen kader vedno bolj 
hlepijo tudi po redefiniciji koncepta vodenja. Vodij se ne sme več dojemati kot velikih 
64 
vizionarjev, pametnih odločevalcev. Vloga, ki ji na novo zavzamejo, je bolj v smeri družbenih 
arhitektov in podjetnikov z globljim družbenim pomenom (Hamel, 2009, str. 92–98). 
Naloga menedžmenta v sodobnih organizacijah je, da olajša izmenjavo znanja in vzpostavi 
učenje kot stalen proces v organizaciji. To je strategija, ki jo je treba razviti v podjetjih z 
namenom, da znanje ob pravem času doseže prave ljudi. Je skupek postopkov, infrastrukture, 
tehničnih in upravljavskih orodij, zasnovanih za ustvarjanje, izmenjavo in izkoriščanje 
informacij in znanja umskih delavcev znotraj in okoli organizacij. Predstavlja proračun učenja 
na organizacijski ravni, ki ga lahko organizacija in njeni člani uporabljajo za samoobnovo. Z 
drugimi besedami, menedžment je ključ za ustvarjanje, obnavljanje in upravljanje znanja 
umskih delavcev in mora biti na prvem mestu v organizaciji (Kumar Singh, 2008, str. 4–8). 
Njegove naloge so prepoznava, ustvarjanje, predstavljanje, distribucija in omogočanje znanja 
umskih delavcev. Pri tem mora biti hkrati konstanto osredotočen tudi na organizacijske cilje 
(Ramanigopal in Joy, 2012, str. 38–39).  
Vodja po drugi strani služi kot pomočnik menedžmentu in ne nadzornik poslovanja 
(Ramanigopal in Joy, 2012 str. 40). »Glavni namen vodenja je vplivanje na ljudi, da bi delovali 
v smeri doseganja ciljev organizacije.« (Ivanko, 2019, str. 376). Vodja deluje kot učitelj, 
poudarek je na prenosu znanja z učitelja na učenca. Vloga vodenja pri umskih delavcih je 
zagotavljanje kakovostnih vsebin in sporočanje vsebin s potencialom. Vodenje mora spodbujati 
način razmišljanja znanjskih delavcev, ne samo posredovati dejstva. V učeči se organizaciji 
igra vlogo inštruktorja, strokovnjaki pa vlogo učenca. Učinkovito vodenje delavcem, ki delajo 
z znanjem, ponuja možnosti, da si zamislijo ideje, izmenjujejo znanje in oblikujejo nove in 
boljše načine poslovanja (Ramanigopal in Joy, 2012, str. 40). Spodbuja akcijo, komunikacijo 
politik in planov organizacije, od kje se uresničevanje sploh začne. Zaposlene motivira z 
ekonomskimi in neekonomskimi nagradami. Zagotavlja konstantno vodstvo, kako učinkovito 
dosegati zastavljene cilje. Ustvarja zaupanje in gradi samozavest znanjskih delavcev, gradi 
moralo, s čimer pridobi njihovo zaupanje in predanost organizaciji. Vodenje ustvari delovno 
okolje, ki je stabilno in predstavlja možnost za osebno rast. Ne nazadnje omogoča koordinacijo 
pričakovanj umskih delavcev in misleče organizacije (MSG, 2020). 
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7.2 Menedžment znanja in znanjski delavec 
Ekonomija znanja zahteva drugačen prispevek človeškega kapitala oziroma znanjskih 
delavcev. Znanjski delavci so iskalci izzivov, imajo visoko raven entuziazma za učenje, v 
delovnem okolju pa preferirajo svobodo in prožnost. Zato mora upravljanje znanja proučiti vsa 
ta vprašanja in poskušati zagotoviti priložnosti za izpolnjevanje potreb predvsem znanjskih 
delavcev in podjetja na splošno (Ramanigopal in Joy, 2012, str. 38). Da lahko podjetja preživijo 
v globaliziranem gospodarstvu, morajo imeti razširjeno kakovostno vrednost znanja in kapitala 
v družbi. Mednarodna konkurenca zahteva vedno večji razvoj dela. Družbe po vsem svetu si 
prizadevajo izboljšati svoje vlade, javne službe in kakovost življenja državljanov. Zatorej ima 
vsak narod potrebe po izboljšanju znanja in drugih sredstev intelektualnega kapitala, ki so na 
voljo vladnim in javnim poslovanjem trgovin in industrij ter širši javnosti. Za zadovoljevanje 
teh potreb so države uporabile pristop, znan tudi kot menedžment znanja (Ramanigopal in Joy, 
2012, str. 38).  
Ko je govora o menedžmentu znanja, najprej pomislimo na menedžment (vodstvo) na eni strani, 
na drugi pa na ravnanje z znanjem vsakega posameznika Oba pogleda sta drug z drugim tesno 
povezana (Možina in Kovač, 2006, str. 129). Sodobno pojmovanje menedžmenta znanja nam 
postreže s štirimi cilji: načrtovanjem, organizacijo, vodenjem in nadzorom znanja. Vključuje 
več različnih podatkov, ki jih mora posameznik razvrstiti na novo in odkriti povezanost. Nova 
spoznanja in ideje zahtevajo svoj čas, morajo se udomačiti v posameznikovi zavesti, vse dokler 
jih ne ponotranji in začne preoblikovati v pravila in načela. Ali do tega pride, je odvisno od 
menedžmenta znanja (Možina in Kovač, 2006, str. 130). Menedžment znanja človeku počasi, a 
vztrajno pomaga spreminjati njegovo bistvo, hkrati mu pomaga ohranjati, ustvarjati in graditi 
zaupanje do organizacije. Ravno v tem je ključ njegove verodostojnosti. Še pomembnejše je, 
da poudarja in pomaga, da se znanje dojema kot dobrina, ki se neprenehoma spreminja in tako 
zahteva nenehno akcijo. Menedžment znanja je način, ki zagovarja premiso, da je vsak 
odgovoren za svoje ravnanje in vedenje. Vzroke za neuspeh je tako treba najprej poiskati pri 
sebi (Možina in Kovač, 2006, str. 130).  
Način upravljanja v podjetju, kjer znanje predstavlja osrednjo vrlino, se močno razlikuje od 
tradicionalnega šefovskega vodenja, kjer je temelj vodenja izviral iz strahu in prisile, naloge so 
bile določene, prav tako merila in način dela (Možina in Kovač, 2006, str. 141). Menedžment 
znanja postavlja človeka kot vir in vrednost znanja (Možina in Kovač, 2006, str. 131). Je 
sinonim za uveljavljanje znanja, kar dosega preko vodenja, kadrovanja, motiviranja in 
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preverjanja uveljavljenega z zamišljenimi. Kot tak je del celotnega procesa menedžmenta, ki se 
osredotoča na človeški kapital in uporabo znanja. Človeški kapital poskuša preoblikovati v 
strukturnega, da bi zagotovil konkurenčno prednost na trgu in s tem doseganje ciljev 
organizacije (Možina in Kovač, 2006, str. 131). Do zdaj je zagotovo že razvidno, da je njegova 
vloga nadvse pomembna, saj preprečuje uhajanje znanja. Kadar koli znanje zakoraka skozi 
vrata mislečih organizacij, morajo začeti projekte iz ničle, vloga umskih delavcev in znanjskega 
menedžmenta s tega vidika postane več kot evidentna. Izgubljeno znanje ima lahko taktične 
posledice, saj morajo organizacije spet vlagati v to znanje in usposabljanje novih znanjskih 
delavcev. Z upravljanjem znanja delavci znanja spreminjajo organizacijsko kulturo 
organizacije in so opolnomočeni za sprejemanje odločitev (Goncalves, 2012, str. 15).  
Menedžment znanja mora znanjskim delavcem najprej zagotoviti vodjo (menedžerja), ki je 
aktiven in usmerjen v iskanje rešitev. Nuditi mora metode in ideje, ki so v najboljšem interesu 
zaposlenih in organizacije, v kateri deluje. Zadolžen je, da ustvarja ugodno okolje, ki omogoča 
rast in razvoj znanja (Možina in Kovač, 2006, str. 137). Pritegniti mora zanjske delavce k temu, 
da si kot celota prizadevajo doseči visoke dosežke. V okolju, ki ga menedžment znanja ustvari, 
spodbuja razvoj in učenje posameznikov. Dobro pozna vrednote zaposlenih, saj odražajo njihov 
odnos do sodelavcev in do dela. Vrednote zna pravilno izkoristiti za doseganje zastavljenih 
ciljev (Možina in Kovač, 2006, str. 138). Menedžment znanja je odgovoren za posredovanje 
informacij, ki jih mora posredovati na način, ki zaposlenim najbolj ustreza. Znanjskim 
delavcem daje povratne informacije, ki omogočajo razumevanje prednosti in pomanjkljivosti 
posameznega delavca, s čimer lahko doseže maksimalni potencial. Če se pojavijo kakršne koli 
slabe navade, je njegova naloga, da jih poskuša odpraviti. Znanjski delavci niso pristaši 
formalne avtoritete, zato jih menedžment znanja obravnava kot enakovredne, jim ne ukazuje, 
ampak jih prepričuje, ker imajo v lasti neoprijemljivo premoženje podjetja – znanje (Možina in 
Kovač, 2006, str. 138). Aktivno upravljanje organizacijskega znanja je nujno za kulturne 
spremembe in inovacije, kar se doseže s spodbujanjem prostega pretoka idej. V tem zapletenem 
globalnem poslovnem okolju upravljanje znanja pomaga menedžerjem, da sprejmejo 
spremembe in spodbudijo ideje in vpoglede, ki vodijo do inovacij (Quast, 2012). 
 
7.3 Transformacijsko vodenje in znanjski delavec 
Produktivnost znanjskih delavcev ni edini konkurenčni dejavnik v svetovnem gospodarstvu. 
Zagotovo je postal eden izmed odločilnih dejavnikov, vsaj za večino industrij v razvitih 
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državah. Znanje lahko s širokimi klasifikacijami razvrstimo na individualno in kolektivno 
znanje. Izvršni delavci zaposlijo privržence na podlagi njihovega individualnega znanja, ki se 
nanaša na posameznikove sposobnosti, predhodno znanje ter spretnosti ali kompetence. Če 
izvršni direktor ne more navdihniti svojih privržencev, da svoje individualno znanje delijo z 
drugimi, potem to posamezno znanje ni dragoceno za organizacijo. Posamezno znanje postane 
dragocen vir le, ko organizaciji uspe ustvariti ozračje, ki je odprto za izmenjavo idej in 
vpogledov. Naloga vodstva postane, da mora ustvariti ozračje zaupanja in odprtosti (Mostafa, 
2019). 
V temeljih transformacijskega vodenja je prizadevanje za razširitev interesov zaposlenih, ki se 
prenese na poslanstvo skupine in ne nazadnje na poslanstvo organizacije. Kot smo predhodno 
že omenili, mora transformacijski vodja delovati na podlagi določenih vzgibov, za katere 
trdimo, da stimulirajo novodobnega znanjskega delavca. Te lastnosti izvirajo iz karizme, ki kot 
taka predstavi vizijo in smisel poslanstva, doseže zaupanje in izzove ponos zaposlenih (Možina, 
1994, str. 27–28). Transformacijsko vodenje mora navdihovati svoje zaposlene, inspirirati in 
izražati namene na preprost način. Ključno je, da intelektualno stimulira, kar vodi v razvijanje 
ustvarjalnosti in racionalnosti. Ne nazadnje personaliziran pristop vodenja, ki je značilen za 
transformacijsko vodenje, upošteva posameznika, kaže oseben interes zanj, ga poučuje, 
proučuje in se trudi ugoditi njegovim zahtevam (Možina, 1994, str. 27–28).  
Vloga transformacijskih voditeljev pri razvijanju novih idej je bistvenega pomena, kar se odraža 
pri strateškem razvoju in oblikovanju. Voditelji pri tem delujejo kot družbeni arhitekti, ki 
vzbujajo zaupanje v organizacijo z razjasnitvijo in sporočanjem svojih lastnih vlog in vlog 
svojih privržencev (Mostafa, 2019). Znanjski delavci lahko na ta način izboljšajo pridobivanje 
in prenos znanja. Namen transformacijskih voditeljev je olajšati postopek pridobivanja znanja 
iz zunanjih virov. Izvršni delavci, ki delujejo kot voditelji transformacij, krepijo pridobivanje 
znanja z intelektualno stimulacijo, ki omogoča prenos znanja in hkrati raziskuje bolj inovativne 
rešitve za organizacijske težave. Vodstvo, ki prevzame lastnosti transformacijskega vodenja, 
pozitivno vpliva na kopičenje znanja (Mostafa, 2019). 
S transformacijskim vodenjem so organizacije ugotovile, da se integracija znanja izboljšuje z 
omogočanjem izmenjave znanja na vseh ravneh organizacije. Transformacijski voditelji 
pozitivno vplivajo na povezovanje znanja z izboljšanjem dinamičnih odnosov med zaposlenimi 
in oddelki, najpomembnejše pa je, da zadovoljijo potrebe strank in prispevajo k finančnemu 
uspehu (Mostafa, 2019). Ena izmed ključnih nalog transformacijskega vodenja je, da razvije 
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zaupanje in spodbuja sposobnost zaposlenih, da razvijejo bolje delujoče odnose, ne samo na 
višjih ravneh organizacije, temveč tudi med vrsticami organizacijske sheme. Transformacijsko 
vodenje ima neposredno vpliv na izmenjavo znanja (Mostafa, 2019).  
Nadalje transformacijski voditelji izboljšujejo mreženje z zunanjimi viri s poudarkom na 
razvijanju odnosov in vodenju med vrsticami organizacijske sheme za boljše izpolnjevanje 
potreb zaposlenih. Poleg tega vodstveni člani navdihujejo člane organizacij, da se povezujejo z 
uspešnejšimi konkurenti, da delijo uspehe pri vzpostavljanju zavezništev ne le na način, da 
izboljšujejo konkurenco, temveč tudi na način, da sporočajo najboljše prakse kot način 
ohranjanja najvišjega standarda delovanja v organizaciji. Vodstveni delavci morajo ustvariti 
navdihujoč pogled na prihodnost in motivirati zaposlene, da razvijejo odnose z zunanjim 
okoljem, da prepoznajo nove priložnosti, ki se pojavljajo na nenehno spreminjajočem se 
hiperkompetitivnem trgu (Mostafa, 2019). Na temo transformacijskega vodenja je bilo 
narejenih kar nekaj raziskav, ki so ugotovile, da so transformacijski vodje zelo uspešni pri 
motivaciji znanjskih delavcev in posledično pri doseganju višjih delovnih rezultatov za razliko 
od drugih pristopi, ki smo jih uspeli spoznati. Seveda pa ne smemo misliti, da je 





Menedžment in vodenje sta se s časom spremenila. Od časa industrijske revolucije in vse do 
danes sta postala izpopolnjena. V družbi znanja smo bili priča vzponu novega tipa delavca, tj. 
znanjskega delavca. Doseganje produktivnosti tega delavca je postalo osrednja tema 
menedžmenta in vodenja v družbi znanja. V svojem poskusu proučevanja omenjenih procesov 
smo se seznanili z dvema poloma, ki sta proučevala pojava. Klasične teorije organizacije so 
proučevale menedžment kot poslovni proces in trdile, da menedžment temelji na štirih 
funkcijah – planiranju, organiziranju, kontroliranju in vodenju. Razvite teorije organizacije pa 
so razkrile, da je klasično pojmovanje pomanjkljivo. V družbi potekata dva ločena procesa, 
organizacijski in poslovni. Organizacijski je kompleksen in skrbi, da poslovni proces poteka 
nemoteno in učinkovito. Če so se klasiki pri svoji opredelitvi menedžmenta opirali na opise 
nalog, ki jih menedžer opravlja, so razvite teorije organizacije naredile nadgradnjo. 
Menedžment je zanje predstavljal težnjo po razumevanju bistva poslovanja in organiziranja 
(Kramar Zupan, 2009, str. 199).  
Kot rezultat raziskovanja in proučevanja različnih teorij se je izkazalo, da je vodenje ena izmed 
funkcij menedžmenta. V času novih tehnologij in globalizacije je ta funkcija postala še 
pomembnejša. Novi trendi, ki so nastali, so sprožili pritiske v organizacijah, ki so bile 
primorane prilagoditi način dela. Menedžerji so bili soočeni s težavami, kako v danih razmerah 
motivirati in združiti zaposlene v izpolnjevanje zastavljenih ciljev. Rešitev se je pokazala v 
vodenju, ki je postal najpomembnejša in hkrati najtežja funkcija menedžmenta. Še več, postalo 
je temeljna funkcija v procesu menedžmenta. V sodobnih organizacijah je narasla potreba po 
močnih vodjih, ki so sposobni voditi zaposlene v obdobju negotovosti in sprememb, ki so 
nastopile. Poudariti je treba, da vodenje ni nadomestilo menedžmenta, ki še vedno igra 
pomembno vlogo pri kontroli stroškov, usklajevanju poslovnih funkcij ter zastavljanju planov 
in ciljev. Z vodenjem je proces menedžmenta samo pridobil vizijo in kulturo znotraj 
organizacije, kar je prispevalo k razvoju in osebni rasi (Kramar Zupan, 2009, str. 199).  
Kot osrednja razlika menedžmenta in vodenja se je izkazal odnos, ki ga posamezna procesa 
uporabljata v pridobivanja drugih, da delajo. Ukazovati nekomu, da opravi neko delo, se je 
izkazalo za neučinkovito, ljudi je treba motivirati in navdušiti za vizijo. Tukaj je vodenje 
prevzelo glavno vlogo (Kramar Zupan, 2009, str. 195–196). Sočasno so s spremembami v 
vodenju so nastopile tudi spremembe v menedžmentu. Debata se je preusmerila iz vprašanja, 
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ali naj se menedžment sploh uporablja ali ne, na to, kakšen tip menedžmenta je primeren, da se 
maksimira produktivnost znanjskega delavca (Kramar Zupan, 2009, str. 195–196). Če so 
klasične teorije organizacije zagovarjale, da človeški dejavnik delovni proces zavira, se je v 
družbi znanja, v učečih se organizacijah izkazalo, da samo mehansko upravljanje poslovnega 
procesa ni dovolj, upoštevati je treba tudi organizacijski proces, ki temelji na ljudeh (Kramar 
Zupan, 2009, str. 196). Uspešnost organizacij in družbe je danes bolj kot kdar koli prej odvisna 
od učinkovitega upravljanja človeškega kapitala. Predstavlja izziv menedžerjem in vodjem. Je 
umetnost, ki se ukvarja s tem, kako iz ljudi izvabiti najboljše (Kramar Zupan, 2009, str. 202). 
V družbi znanja je znanje postalo dostopno vsem, ne glede na socialni status ali gospodarski 
položaj, razmerje posameznika do organizacije pa je postalo ločljivo in ne trajnostno. Za 
preživetje sta postala nujna prožnost zaposlovanja ter sodoben in zmožen posameznik, ki 
organizacijo dojema kot sredstvo za uresničitev svojih ciljev. Ta posameznik se ni pripravljen 
podrejati ne organizaciji in ne skupnosti. Razlog za to je v znanju, ki ga ima, v znanju, s katerim 
upravlja in sam odloča, kje ga bo najkakovostneje izrabil (Bednarik, 2010, str. 35). Družba 
znanja je družba organizacij, ki je sestavljena iz znanjskih delavcev, ki se osredotočajo na 
produkcijo znanja, ki vodi v inovacije v organizacijah in družbi z željo po ohranjanju 
konkurenčne prednosti in gospodarskega razvoja (UkEssays, 2016). V tovrstni družbi družbene 
naloge prevzamejo visoko specializirane organizacije, tako družba postaja vse bolj 
pluralistična, ravno ta pluralizem pa je v jasnem nasprotju s tradicionalnim mišljenjem in 
prakso, ko je bila skrb za blaginjo izrazito centralizirana (Bednarik, 2010, str. 35).  
Cilj magistrskega dela je bil raziskati, ali lahko družbo znanja upravljamo skozi prizmo 
klasičnih teorij organizacije. Klasične teorije organizacije so zagovarjale, da imajo delavci 
izključno fizične in ekonomske potrebe. Njihov modus operandi je bil strnjen v tri osrednje 
koncepte. Najprej je bil poudarek na hierarhični strukturi, ki je temeljila na tripartitni delitvi 
menedžmenta. Ta delitev je na vrh organizacije postavila lastnika, nadalje je sledil srednji 
menedžment, ki je bil zadolžen za zastavljanje ciljev posameznih oddelkov in hkrati nadzor 
spodnjega menedžmenta, ki so ga sestavljali nadzorniki, zadolženi za nemoteno izvajanje dela 
in soočanje z vsakodnevnimi izzivi zaposlenih (Villanova University, 2019). Kot drugo so 
klasične teorije organizacije zagovarjale specializacijo delovnega mesta, delo je bilo razdeljeno 
na manjše naloge, za katere je potrebnega manj oziroma nič intelektualnega napora (Villanova 
University, 2019). Kot tretje so zagovarjale idejo, da morajo delavci za delo prejeti ustrezno 
denarno nadomestilo, saj bodo le na ta način produktivni. V središču klasičnih teorij 
organizacije je avtokratično vodenje. V teh sistemih ni potrebe po posvetovanju z zaposlenimi 
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glede odločitev. Enotni vodja sprejme odločitev in sporoči po hierarhični lestvici navzdol, kaj 
se bo zgodilo (Villanova University, 2019).  
V današnjem svetu v družbi znanja ni dosti koristi za klasične teorije menedžmenta. Upravljanje 
znanja in znanjskega delavca je postalo bolj kompleksno. Klasične teorije organizacije so se 
trudile predpostavljati človeško obnašanje in ga kontrolirati, pri tem pa v celoti zanemarile 
pomembnost medčloveških odnosov in kreativnosti. Na zaposlene so gledale kot na stroje, s 
katerimi je treba upravljati, pri tem pa v celoti spregledale, da so zadovoljstvo s službo, visoka 
morala in input zaposlenih pomemben prispevek k razvijanju delovnega procesa in 
produktivnosti (Villanova University, 2019). V sodobnem svetu v družbi znanja klasične teorije 
upravljanja bledijo. Glavni razlog za to so ljudje (UkEssays, 2016). V družbi znanja smo priča 
naraščanju neekonomskih interesov, tj. vrednot. Znanjski delavci in njihove potrebe se znatno 
razlikujejo od potreb, ki so jih zadovoljevale klasične teorije organizacije. Konflikt, ki se 
pokaže v odnosu klasičnih teorij menedžmenta in znanjskih delavcev, se odraža na treh poljih. 
Kot prvo gre za institucionalni konflikt, ki ga povzroči znanjsko delo. Temelji na 
problematičnem odnosu med ekonomskimi organizacijami, trgi in institucijami, ki producirajo 
znanje. Tovrstne institucije zagovarjajo hierarhičen pristop do znanja, pri čemer nastane 
konflikt med zgornjim menedžmentom in specialisti, ki znanje imajo. Znanjski delavci seveda 
še vedno potrebujejo nadrejenega in organizacija mora imeti začrtana pravila, da lahko deluje. 
Konflikt nastane, ker znanje ne more biti ovrednoteno kot višje ali nižje vredno, v organizaciji 
neko znanje je vredno ali pa ni. O tem ne določa stopnja ugleda nadrejenega ali discipline. 
Znanje pri znanjskih delavcih mora biti organizirano v kontekstu skupine, kjer naloga skupine 
določi, kdo je tisti, ki je v skupini vodja. Nadalje napetost nastopi, ker hierarhični model zavira 
avtonomijo, s čimer se ohranjajo organski medosebni odnosi, ki so nujno potrebni za nove ideje 
in spodbujanje kreativnosti. Drug konflikt, ki nastopi, je organizacijski. Navezuje se na 
predhodno omenjeno specializacijo dela. Specializacija je v primeru znanjskega dela dvorezen 
meč. Do neke mere je potrebna, da se negujejo obstoječe prakse, vendar hkrati povzroča 
rigidnost in omejuje napredek – novo znanje. Ne nazadnje nastopi še individualni konflikt, ki 
se odraža kot konflikt med posameznikom in organizacijo. Znanjski delavci so edini, ki imajo 
neko znanje, ki ga razvijajo in negujejo. To znanje je njihovo in ga ne želijo vedno deliti z 
organizacijo ali sodelavci. Znanje, ki ga imajo, lahko kadar koli odnesejo drugam. Če so bili 
fizični delavci s svojim znanjem vezani samo na okolje, v katerem so bili, potem imajo znanjski 
delavci znanje, ki je potencialno aktualno tudi v drugih organizacijah. Če določena organizacija 
ne zadovoljuje njihovih potreb, jo lahko kadar koli zapustijo in znanje odnesejo s seboj, s čimer 
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združba doživi izgubo. Iz napisanega lahko sklepamo, da bolj kot je organizacija usmerjena in 
odvisna od inovacij, manj primerna je uporaba klasičnih organizacijskih pristopov (Scarbrough, 
1999, str. 9–12). 
V nadaljevanju smo se odločili raziskati še eno trditev, in sicer da sta transformacijsko 
voditeljstvo in menedžment znanja tisti obliki upravljanja znanjskih delavcev, ki predstavljata 
najvišjo stopnjo razvoja v teorijah organizacije in vodenja in najbolj učinkovita pri spopadanju 
z izzivi v družbi znanja, ki se navezujejo na upravljanje znanjskih delavcev. Transformacijsko 
vodenje vodi zaposlene k reševanju težav s pomočjo analize problemov in komercialnih metod. 
Ti dejavniki motivirajo zaposlene k izmenjavi notranjih in zunanjih informacij. Ta tip vodenja 
spodbuja zaposlene, da svoje znanje delijo. To dosega na način, da jih motivira in vzbuja 
zaupanje. Transformacijsko vodenje transformira osebno in kompozicijsko znanje zaposlenih 
v organizacijsko znanje. Vzpostavi odnos med informacijami in ustvarjanje znanja ter pozitivno 
vpliva na proces menedžmenta znanja. Še več, transformacijsko vodenje postavi pogoje za 
vzpostavitev učinkovitega menedžmenta znanja. Vodje stimulirajo zaposlene, da razvijejo 
mentalni okvir iskanja novih rešitev. Spodbujajo zaposlene, da so pri delu avtonomni in 
sprejmejo odgovornost. Vodje z individualno obravnavo posameznikov zadovoljijo potrebe 
znanjskih delavcev na osebni individualni ravni, s čimer vzbujajo zaupanje in občutek 
pomembnosti. Menedžment znanja po drugi strani omogoča podporo inovacijam in omogoča 
izkoriščanje te organizacijske misli. S tem ko ustvarja interno atmosfero znotraj organizacije, 
podpira inovacije (Shafiei Nikabadi, 2016, str. 275–276). Je proces, ki ustvarja okolje, kjer je 
znanje ključnega pomena. Ustvarja okolje kulture, prilagajanja procesiranja in ustvarjanja 
znanja. Je ekspliciten in sistematičen menedžment, ki podpira vitalno organizacijsko znanje, ki 
je povezano s procesi ustvarjanja, razširjanja uporabe tega znanja pri doseganju poslovnih 
ciljev. Ključno pri menedžmentu znanja je, da identificira potrebo po znanju, naj si bo obstoječe 
ali pa nastopi potreba po novem. To znanje nato shrani, da ga lahko spet uporabi, ga deli, če je 
to potrebno, in ga tudi uporabi, če nastopi potreba po novem znanju. Spodbuja okolje, kjer so 
se zaposleni primorani učiti novega znanja, kar sovpada z lastnostmi znanjskega delavca, ki 
hrepeni po novem znanju. Znanje znotraj organizacije izboljšuje in ne nezadanje ustvarja 
popolnoma novo znanje ter tako sledi potrebam, ki so nastale na trgu (Micić, 2015, str. 52–53). 
V sodobnih poslovnih pogojih sta znanje in upravljanje znanja postala najpomembnejši dobrini 
organizacije in družbe. Vodje imajo pomembno vlogo pri implementaciji menedžmenta. S 
svojim obnašanjem in vrlinami vplivajo na kreacijo organizacijskega znanja. Njihova osrednja 
naloga je ustvariti okolje, kjer ustvarjanje znanja postane kultura organizacije (Micić, 2015, str. 
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55). Vloga menedžmenta že dolgo ni več omejevanje, ampak podporni mehanizem koncepta 
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